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ھداف المنظومة التربويPة، تطبيق أ على  ةالمباشر ةتعتبر الإدارة المدرسية المسؤول  
و  دد الفPرق بPين النجPاحأن تحPم ـقراراتھP؛ إذ بإمكPان ھاـد كبير بأعضائـر إلى حـتتأث إذ أنھا
  .مـوظائفھنه من قيم تنظيمية تـوجھھم في أداء الركود، فما يحملو
قPPيم التنظيميPPة دور ھPPام و مPPؤثر فPPي تحديPPد الإطPPار العPPام لسPPلوك الإداريPPين فPPي للف  
روبPرت " قPرارات، علPى اعتبPار مPا يPراه الممارسPتھم لوظPائفھم و اتخPاذھم  المدرسPة عنPد
د فPي ـي و تساعPـاء الاجتماعPـمن أن القيم ظاھرة اجتماعية ثقافية تربط أجPزاء البنP " مرتن
و مPا أكPده بPأن مشPكلات مجتمPع التضPامن  الامتثPال لقواعPد النظPام العPام،وك و ـحفPظ السلP
أن المشPكلات التPي تعPاني بPعPد النظPام العPام؛ يمكPن القPول العضوي تكمن في الامتثPال لقوا
ة القPيم التنظيميPة السPائدة بھPا، ـة ممارسـة عن طبيعـون ناتجـمنھا الإدارات المدرسية قد تك
  .أو السلبي في تحقيق فعاليتھا يو بالتالي يكون لھا الأثر الإيجاب
 و الممارسPة         ميPة السPائدةالعلاقPة بPين القPيم التنظي ثجاءت ھذه الدراسة لتبح من ھذا  
ممارسPة مجموعPة مPن القPيم  الكشPف عPنتحقيق فعاليتھا، من خلال و الإدارة المدرسية في 
ة الانضPPباط، قيمPPة الإتقPPان، قيمPPة العلاقPPات المتبادلPPة، قيمPPة المشPPاركة ـقيمPP) التنظيميPPة 
 نPاولت سPتة فصPول؛ حيPث يفP ؛ و ذلPك مPن خPلال جملPة مPن الخطPوات مقسPمة(الجماعيPة 
الأول مشكلة الدراسة من خلال مبPررات اختيارھPا، أھميتھPا، تسPاؤلاتھا ثPم عPرض  الفصل
  .مجموعة من الدراسات السابقة
د تعريفPات ـبتحديP نPـابدأحيPث ة ـبينما تنPاول الفصPل الثPاني المتغيPر المسPتقل للدراسP  
و تصنيفPـھا ، اـ، أھميتھا، مصادرھةإجرائية تخص ھذا المتغير، ثم خصائص القيم التنظيمي
  .قياسھا
اليPة الإدارة المدرسPية، عف؛ أما الفصل الثالث فقد تم فيه تقديم للمتغير التابع للدراسة   
لإدارة المدرسPية مPن خPلال مفاھيمھPا، ا مPن خPلال تقسPيمه إلPى قسPمين، الأول اشPتمل علPى
ى فعاليPة و أنماطھPا، بينمPا اشPتمل القسPم الثPاني علPا، تطورھا وظائفھا ثم عناصPرھا  نشأتھ
مجموعPة مPن المفPاھيم الأساسPية، ثPم خصPائص الإدارة تقPديم الإدارة المدرسPية مPن خPلال 
  .المدرسية الفعالة ثم مداخل دراسة الفعالية و معايير قياس فعالية الإدارة المدرسية
أما الفصل الرابع فقد خصص لدراسPة العلاقPة بPين القPيم التنظيميPة و فعاليPة الإدارة   
ة السائدة في الإدارة المدرسPية، القPيم التنظيميPة و ـم التنظيميـق القيـلال نسـخالمدرسية من 
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ر المدرسة فPي بنPاء القPيم التنظيميPة و ـة، دور مديـر الإدارة المدرسيـعلاقتھا بتنظيم عناص
  .إكسابھا لأعضاء إدارته ثم كيفية تشكل القيم التنظيمية
ة الميدانيPPة، مPPن ـمنھجيPPة للدراسPPعلPPى الإجPPراءات ال الخPPامس بينمPPا احتPPوى الفصPPل  
المPPPنھج المتبPPPع و أداة جمPPPع البيانPPPات، و أسPPPاليب المعالجPPPة   كPPPذا تسPPPاؤلات و مجPPPالات و
  . الإحصائية
تحليPل بيانPات الدراسPة الميدانيPة و مناقشPة النتPائج ل سادس فقد خصPصأما الفصل ال  
  .المتوصل إليھا، واستخلاص النتائج العامة
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  :مشكلــــة الدراســـة. 1     
تربوية اجتماعية مجالا مكانيا للتفاعل بPين مجموعPة  ةتمثل المدرسة بصفتھا مؤسس
. من الأجزاء المترابطة و المتكاملة يحكمھا تنظيم رسمي، يحدد دور كل جزء مPن أجزائھPا
ن و ـلمدرسة لم تعد مكانا يتلقى فيه المتعلم كميات من المعرفة عPن طريPق الحفPظ و التلقيPفا
التكيPف ھPارات ه أسPاليب و مـإنمPا أصPبحت مكانPا يھPدف إلPى مسPاعدة المPتعلم علPى إكسابP
لتشPPمل  ھامھPPاالايجPPابي مPPع نفسPPه و بيئتPPه و مجتمعPPه و حياتPPه المتغيPPرة  كمPPا اتسPPعت م
ة ـو الصحيP ت الاجتماعيـة و المھنيPةلاـل المشكـي حـم فـاھـلتس عـو المجتمـات نحـمسؤولي
و نجاحھا في أدائھا لرسالتھا  فات و الأھداـل ھذه المسؤوليـو الثقافية، فتحقيق المدرسة لك
على الوجه المنشود، كل ذلك لن يكون إلا ّبوجود تكامل وظيفPي بPين كPل أجزائھPا، تسPيرھا 
  .ملأداء وظائفھ القيم توجه العاملينعة من إدارة مدرسية فعالة تسودھا مجمو
تعتبر الإدارة المدرسية نشاطا منظما و مقصودا  يرمي إلى تحقيق أھداف محPددة،  
تمثPل الجPزء الرئيسPي الPذي يقPوم علPى تسPيير شPؤون المدرسPة، فھPي وسPيلة مھمPة لتنظPيم 
سPتعداداتھم و ظPروف تتوافق و قPدراتھم و ا ؛لتلاميذلجھود العاملين بھا، لأجل تنمية سليمة 
لا تPدخل بصPورة مباشPرة  _ الإدارة المدرسPية _ البيئة التي يعيشون فيھا، فبالرغم من أنھPا 
) ن عناصPر المدرسPة ـي بنPاء التفاعPل بيPـة فPـفي العملية التعليمية إلا ّأنھا ضرورية و مھمP
للوصول إلPى تحقيPق  (ة المدرسية بكل أجزائھا و مكوناتھا ـج و البيئـم، المنھـذ، المعلـالتلمي
  .أھدافھا بشكل فعال
لPPوائح مقPPررة     فPالإدارة المدرسPPية كتنظPيم اجتمPPاعي رسPPمي لھPا أھPPداف واضPحة و
و نسق ادوار مَحدد، لھا شخصيتھا التPي تميزھPا عPن غيرھPا مPن الإدارات الأخPرى رسميا 
 ھPPداف التPPي تسPPعىلطبيعPPة نشPPاطھا المميPPز و المختلPPف عPPن غيرھPPا مPPن الإدارات؛ وللأ
و كغيرھPPا مPPن التنظيمPPات؛ لھPPا نسPPق قيمPPي يكPPون أسPPاس  تشPPكيله مPPدير لتحقيقھPPا، لPPذلك 
وك ـالمدرسPة بالاشPتراك مPع العPاملين معPه، ھPذا النسPق القيمPي يعمPل كموجPه و محPدد لسلP
م، يPPتم استخلاصPPه مPPن اللوائPPـح  و المPPواد ـفPPي أدائھPPم لوظائفھPP ةـإدارة المدرسPP أعضPPاء
) اء إدارته ـمية، أو الناتجة عن التفاعل بين المدير و باقي أعضالمنظمة لسير العملية التعلي
مسPPاعدي  , مسPPاعديه المPPراقبين  مستشPPار التربيPPة و, المقتصPPد و أعوانPPه, مPPدير الدراسPPات
أثناء أدائھم لوظائفھم و المھام المنوطة بكل فرد مPنھم علPى حسPب مPا تPنص عليPه ( التربية 
  . لحياة المدرسيةالتشريعات و القوانين المنظمة لسير ا
فلمدير المدرسة دور وظيفPي ھPـام و رئيسPي بالنسPبة لكPـل مPا يجPري فPي مدرسPته، 
بصPPفته الPPرئيس المباشPPر علPPى جميPPع العPPاملين و المسPPؤول الأول عPPن نجاحھPPا فPPي تحقيPPق 
أھPPPPدافھا، بتنسPPPPيق كافPPPPة الجھPPPPود و تPPPPوفير التسPPPPھيلات و الإمكانيPPPPات لتحقيPPPPق أھPPPPدافھا               
لي الوصول إلى تحقيق أھداف المنظومPة التربويPة، ھPذا الPدور الPوظيفي الPذي يكPون و بالتا
بتكامل بين المPدير و أعضPاء إدارتPه؛ تسPوده و تحكمPه مجموعPة مPن القPيم التنظيميPة تعمPل 
كموجھات عامة لسPلوكھم و الظPاھرة فPي أدائھPم لوظPائفھم، تعكPس الأطPر المرجعيPة  التPي 
  .درسية في انتھاجھم لسلوك ما يرغبون فيه دون غيرهيلتزم بھا أفراد الإدارة الم
فPPPالقيم التنظيميPPPة جPPPزء مPPPن مجمPPPوع القPPPيم العامPPPة للفPPPرد، ذات خصPPPائص ثابتPPPة          
نسPبيا يPPدركھا الفريPPق الإداري للمدرسPPة يعيشPPونھا و يعبPرون عنھPPا، تظھPPر فPPي تفPPاعلاتھم     
لمھم و المرغPوب فيPه دون آخPر غيPر في اختيارھم بين المھم و غير ا مأثناء أدائھم لوظائفھ
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أم   فھي المحددة لسلوك الفرد العامل داخل الإدارة المدرسية سواء تم إدراك ذلك ;مرغوب
  .لم يتم إدراكه
 فالمعايش للمدرسة الثانوية في الآونة الأخيرة يمكن أن يلاحظ أنه كثر بين تلاميPذھا
 يلاحPظ أيضPا ھا أو خارجھPا وـة ذاتPـواء بالمدرسPـالدروس الخصوصPية سP مـن يعتمد على
ن ـرة العنPف بيPـروز ظاھPـو كPذلك التسPرب المدرسPي و بP لتلاميPـذي لـراف السلوكPـالانحP
و الإداريPين و غيرھPا مPن المشPكلات؛ التPي تPؤدي أساتذتھم و حتى بPين التلاميPذ و  تلاميذال
فPي تحقيPق  في غالب الأحيان إلى تقليل إنجازات المدارس الثانوية و تنقص من مشPاركاتھا
الأھPداف التعليميPة، ھPذه المشPاكل قPد تعPود لأسPباب عديPدة منھPا؛ تPدني مسPتوى الأسPاتذة و 
ود خلل و ظيفPي ـون لوجـد تكـدم ملاءمتھا، أو قـج و عـة البرامـي تكوينھم، كثافـالضعف ف
  .ما في إدارة المدرسة
ناتجPة عPن تطبيPق ار القPيم التنظيميPة السPائدة داخPل الإدارة المدرسPية سPواء الـباعتبP
القPPوانين المنظمPPة لسPPير الحيPPاة المدرسPPية أو الناتجPPة عPPن التفاعPPل بPPين المPPدير و أعضPPاء 
إدارتPه؛ ھPي واحPدة مPن أھPم موجھPاتھم فPي أدائھPم لوظPائفھم، قPد تكPون ھPي أحPد الأسPباب 
قPة المعرقلة  لتحقيق إدارة المدرسة لأھدافھا، و بالتالي قد تكون للقيم التنظيميPة السPائدة علا
  .بتحقيق الإدارة المدرسية لفعاليتھا
و انطلاقPPا ممPPا سPPبق جPPاءت دراسPPتنا لبحPPث علاقPPة القPPيم التنظيميPPة السPPائدة داخPPل 
الإدارة المدرسية بتحقيق فعاليتھا، و ذلك على اعتبار أن الإدارة المدرسية تنظPيم اجتمPاعي 
ع طبيعة الدراسPة و رسمي تسوده مجموعة من القيم التنظيمية، و التي تم حصرھا تماشيا م
مجالھا الزمنPي و بالاسPتعانة بالدراسPات السPابقة، و بالنصPوص التنظيميPة الخاصPة بتسPيير 
قيمPPة الانضPPباط فPPي العمPPل، قيمPPة إتقPPان العمPPل، قيمPPة العلاقPPات ( الحيPPاة المدرسPPية فPPي 
التعPرف علPى درجPة  مPن خPلال، وذلPك (الشخصPية المتبادلPة، و قيمPة المشPاركة الجماعيPة 
ن أعضاء الإدارة المدرسية، و التعرف علPى مسPتوى فعاليPة ـة ھذه القيم التنظيمية بيممارس
  :تيفي ظل القيم التنظيمية السائدة، بطرحنا للتساؤل الآ  الإدارة المدرسية
  
  ؟ الإدارة المدرسيـة  بفعاليـة ةـم التنظيميـة القيـا علاقـم     
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  :مبـررات اختيـار المشكلة .2
تبر المدرسة الجزائرية جزءا من الأجزاء المھمPة فPي المجتمPع، لھPا وظPائف أساسPية تع
تؤديھا، من خلال تحقيقھا لمجموعة من الأھPداف المسPطرة، معتمPدة فPي ذلPك علPى غيرھPا   
ق ـتواجPPه العديPPد مPPن المشPPاكل و الصPPعوبات فPPي تحقيPP، مPPن الأجPPزاء الأخPPرى للمجتمPPع
اذ العديPد مPن الإجPراءات و الإصPلاحات، مثPل ـة لاتخPـربويPع بPالإدارة التـا دفـھا، ممـأھداف
الإصPPلاح فPPي المنPPاھج التربويPPة، تغييPPر مقاربPPات التPPدريس و غيرھPPا مPPن الإصPPلاحات 
  .الأخرى
ھPذه المشPاكل و الصPعوبات علPى وجPود خلPل وظيفPي مPا فPي أحPد عناصPر أو تPدل   
ھPPPا فPPPي المدرسPPPة، أجPPPزاء المدرسPPPة، و لأن الإدارة المدرسPPPية ھPPPي أحPPPد الأجPPPزاء و أھم
باعتبارھPPا القPPائم علPPى تسPPيير شPPؤونھا ، و حلقPPة الوصPPل بPPين الإدارة التربويPPة و الأسPPتاذ 
المشرف المباشر علPى  العمليPة التعليميPة، فقPد يكPون عPدم أدائھPا لPدورھا بالشPكل الصPحيح 
كما ھو مسطر و مخطط له من طرف المسؤولين عن ذلك،  أحد أسباب ھذه المشPاكل التPي 
  .عالـل الفـمنھا المدرسة و تعيقھا في أدائھا لوظائفھا بالشكتعاني 
و انطلاقPPPا مPPPن أن القPPPيم التنظيميPPPة السPPPائدة داخPPPل إدارة المدرسPPPة، ھPPPي الموجPPPه    
الأساسي للموظفين لأداء وظائفھم، قد تكون أحPد أسPباب تخلPف الإدارة المدرسPية عPن أداء 
  .مھامھا بكـل فعاليـة
  :أھميتھـــــا .3
  :مشكلة الدراسة فيتكمن أھمية 
وسPPيلة مھمPPة لتنظPPيم ربويPPة، وھPPي الإدارة المدرسPPية جPPزء مPPن أجPPزاء المنظومPPة الت - 
مPن خPلال  ،مخططاتھPا، و لھPا دور أساسPي لإنجPاح الجھود الجماعيPة فPي المدرسPة
، و نجاحھPا فPي ذلPك يعنPي نجPاح المدرسPة فPي تحقيPق بين أعضائھاالعمل المتكامل 
  .المنظومة التربويةأھدافھا، و بالتالي نجاح 
في الإدارة المدرسية كبPاقي التنظيمPات الاجتماعيPة  الممارسةالقيم التنظيمية  كما أن -
يPؤمن بھPا المPدير و بPاقي أعضPاء  إدارتPه، تظھPر فPي تفPاعلاتھم ھPي قPيم الأخPرى، 
 .أثناء أدائھم لوظائفھم و في العلاقات المتبادلة فيما بينھم
الإدارة المدرسPPية و التPPي يPPؤمن بھPPا أفرادھPPا؛ ھPPي فPPالقيم التنظيميPPة الممارسPPة فPPي  -
يمكPن ( تPالكوت بارسPونز ) واحدة من موجھات سلوك أعضائـھا، و كمPا أقPر بPذلك 
أن تكPPون نقطPPة مرجعيPPة أساسيPPـة لتحليPPـل بنPPـاء و عمليPPة الاتسPPاق الاجتمPPاعي، و 
 .مدرسيةبالتالي يمكن أن تكون للقيم التنظيمية الممارسة علاقة بفعالية الإدارة ال
 :ھـدفھــــــــا .4
تقPوم كPل دراسPة علميPة علPى أسPاس تحقيPق ھPدف واضPح و محPدد، أمPا ھPذه الدراسPة 
دة بPالإدارة المدرسPية بتحقيPق فعاليتھPا؛ و ـم التنظيميPة السائPـفتھدف إلPى دراسPة علاقPة القيP
  :ذلك من خلال
لدى  التعرف على درجة ممارسة كل من قيمة الانضباط في العمل، و قيمة إتقانه -
  .أعضاء إدارة المدرسة الثانوية في أدائھم لوظائفھم
التعرف على درجة ممارسة قيمPة العلاقPات الإنسPانية، و قيمPة المشPاركة الجماعيPة    -
 .فيما بينھم
  . التعرف على مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل القيم التنظيمية السائدة -
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  :الدراسـات الســابقـــة. 5
ات السPPابقة علPPى الدراسPPات التPPي تحتPPرم القواعPPد المنھجيPPة فPPي يطلPPق لفPPظ الدراسPP
البحث العلمي، ھذا النوع من الدراسPات يوجPد فPي الجرائPد أو فPي المجPلات أو البحPوث أو 
، إذ  1في الكتب أو المخطوطات أو في المPذكرات أو فPي الرسPائل أو الأطروحPات الجامعيPة
ة عPن موضPوع الدراسPة و ـة نظريPـات فPي تكPوين خلفيPـة عPرض ھPذه الدراسPـتكمPن أھميP
  .2الاستفادة من مجھود الآخرين و التبصر لأخطائھم
في ھذا الجزء من البحث سيتم عرض مجموعة من الدراسات، و التي كانPت بمثابPة   
و خلفيPة مرجعيPة لجوانPب عديPدة الدراسات المرجعية التي انطلقت منھا الباحثة فPي تكPوين 
التصPورية ى الأطPر النظريPة و ـة، ذلPك بعPد الإطPلاع علPـرة محPور الدراسPـللظاھP ةـمختلفP
لھذه الدراسات، و على الأساليب و الطرق المنھجية المطبقة وصولا للنتPائج التPي توصPلت 
سPتفادة منھPا فPي بنPاء إطPار نظPري مناسPب للدراسPة الحاليPة، و لتوظيPف الإ بھPدفإليھPا،  
ا خلصت إليPه الدراسPات ـمقارنتھا بم ونتائجھا في مرحلة لاحقة عند تحليل نتائج الدراسة، 
  .السابقة من نتائج بنتائج الدراسة الحالية
مع الإشارة إلى أن عرض الدراسات السابقة سيكون مشتملا على معلومات موجزة   
ع تقديم عرض لأوجه التشPابه و الاخPتلاف ـحولھا، إضافة إلى أھم النتائج التي تضمنتھا، م
  :ة، مع بيان مواقع الاستفادة منھا و ذلك على النحو التاليبينھا و موضوع الدراسة الحالي
  : الدراسة الأولى
القيم التنظيمية و علاقتھVا بفعاليVة التنظVيم دراسVة لاتجاھVات الإطVارات المسVؤولة 
  .بسكرة BACINEبمؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية 
ر ـستيPو ھي مذكرة مكملة مقدمة من طرف نجاة قريشي للحصول على درجة الماج
، وھPي 7002-6002لسPنة الجامعيPة تمPاع تخصPص تنميPـة المPوارد البشPرية لي علPم اجـفP
  :دراسة ميدانية وصفية  تبحث عن إجابة للتساؤلات التالية
مPPا ھPPي اتجاھPPات الإطPPارات المسPPؤولة نحPPو القPPيم التنظيميPPة السPPائدة فPPي المنظمPPة          
 م، إدارة العلاقات، و إدارة البيئة؟و المتعلقة بأسلوب إدارة الإدارة، إدارة المھا
 ؟مما ھي اتجاھات الإطارات المسؤولة نحو فعالية التنظي 
ات الإطPPارات المسPPؤولة نحPPو ھPPذه القPPيم و ـن اتجاھPPـة بيPPـة العلاقPPـي طبيعPPـمPPا ھPP 
  اتجاھاتھم نحو فعالية التنظيم؟
  :ھدفت ھذه الدراسة إلى
التنظيميPة المتعلقPة بأسPلوب  التعرف علPى اتجاھPات الإطPارات المسPؤولة نحPو القPيم 
إدارة الإدارة، إدارة المھPPPام، إدارة العلاقPPPات، و إدارة البيئPPPة فPPPي المنظمPPPة مجPPPال 
 .الدراسة
مPن خPلال بعPض المؤشPرات الداخليPة        مالتعPرف علPى اتجاھPاتھم نحPو فعاليPة التنظPي 
 .و الخارجية
ؤولة نحPو ھPذه القPيم معرفة فيما إذا كانت ھناك علاقة بين اتجاھات الإطPارات المسP 
 .و اتجاھاتھم نحو فعالية التنظيم
                                                 
1
  .19، ص 2002، دار ھومة، الجزائر، تدريبات على منھجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية: رشيد زرواتي -
2
ديPPوان المطبوعPPات : دراسPPات فPPي المنھجيPPة، الجزائPPر:  فضPPيل دليPPو: ، فPPيالأسVVس المنجيVVة فVVي توظيVVف الدراسVVات السVVابقة: ميلPPود سPPفاري -
  (.44-73)، ص ص0002الجامعية، 
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 .  تحديد ھذه العلاقة 
اعتمPPدت الباحثPPة فPPي دراسPPتھا علPPى المPPنھج الوصPPفي، و لتحقيPPق ھPPذه الأھPPداف 
المتPدرج ذي  ( ليكPرت)  علPى مقيPاس  ةالاسPتبيان كPأداة لجمPع البيانPات، معتمPد ةمسPتخدم
  . خمسة نقاط
إطارا مسؤول بمؤسسة صPناعة  05سح الشامل على ھذا الاستبيان طبق بطريقة الم
( 41)إطPارات مسPيرة، ( 60: )بسكرة، و المقسمة كما يلPي BACINEالكوابل الكھربائية 
  : لأساليب الإحصائية التاليةا ا، مستخدمةمتوسط اإطار( 03)سامي و  اإطار
حساب التكرارات و النسب المئوية للتعرف على الخصائص الشخصPية لمفPردات  
 .راسةالد
حسPاب المتوسPطات الحسPابية للتعPرف علPى اتجاھPات الإطPارات المسPؤولة نحPو  
القPPيم التنظيميPPة المختلفPPة، و اتجاھPPاتھم نحPPو فعاليPPة التنظPPيم مPPن خPPلال بعPPPض 
 .المؤشرات الداخلية و الخارجية
 .للدرجات الخام بالطريقة العامة ( برسون)  معامل الارتباط  
علPى مجتمPع الدراسPة و تحليPل البيانPات المتحصPل عليھPا         و بعPد تطبيPق أداة جمPع البيانPات
  :  و مناقشتھا، توصلت الباحثة قريشي إلى النتائج التالية
وجPPود اتجاھPPات ايجابيPPة بشPPكل عPPام علPPى مسPPتوى مفPPردات الدراسPPة نحPPو القPPيم  
التنظيمية بأبعادھا الإدارية الأربعة و التي جاءت مرتبة حسب أوساطھا الحسPابية 
 .إدارة المھام، إدارة العلاقات، إدارة البيئة، إدارة الإدارة: يليكما 
وجود اتجاھات ايجابية بشPكل عPام علPى مسPتوى مفPردات الدراسPة نحPو الفعاليPة   
التنظيميPة بأبعادھPا الأربعPة و التPي جPاءت مرتبPة حسPب أوسPاطھا الحسPابية كمPا 
 .المخرجات، البيئة، المدخلات، العمليات: يلي
طردية موجبة بين اتجاھات الإطارات المسؤولة نحو القيم التنظيميPة  وجود علاقة 
 .1و اتجاھاتھم نحو فعالية التنظيم( بأبعادھا الإدارية الأربعة ) السائدة 
  :الدراسة الثانيـة
  .العلاقات الإنسانية و فعالية الإدارة المدرسية دراسة ميدانية بثانويات بلدية بسكرة    
أعدتھا الباحثة سھام بن رحمون، مذكرة مكملة لنيل شھادة الماجسPتير و ھي دراسة ميدانية 
  .7002-6002ماع تخصص تنمية الموارد البشرية، للسنة الجامعية ـم الاجتـفي عل
  :قامت ھذه الدراسة للإجابة على التساؤلات التالية
  ن بنمط العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية ؟يما مدى اھتمام المدير -1 
  ھل يتم ممارسة عوامل العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية ؟ -2
مPا ھPو مسPتوى فعاليPة الإدارة المدرسPية فPي ظPل ممارسPة عوامPل العلاقPات الإنسPانية  -3
  ؟( الاتصال والمشاركة والتفويض)
  :ھدفت ھذه الدراسة إلى تحقيق الأھداف التالية
مدرسPية الجزائريPة وتطبPيقھم للعلاقPات ن علPى الإدارة اليمعرفة مPدى اھتمPام القPائم 
 .الإنسانية
                                                 
1
  لقVيم التنظيميVة و علاقتھVا بفعاليVة التنظVيم دراسVة إتجاھVات الإطVارات المسVؤولة بمؤسسVة صVناعات الكوابVل الكھربائيVة ا: نجPاة قريشPي - 
  ..7002، معھد علم الاجتماع، جامعة محمد خيضر، بسكرة، (غير منشورة ) مذكرة مكملة لنيل شھادة الماجستير، بسكرة BACINE
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معرفPPة اھتمامPPات مPPدير المدرسPPة فPPي تنظPPيم وإدارة المدرسPPة، ھPPل يھPPتم بالنتPPائج  
  ؟وتحقيق مردود عال، أم يھتم بالعلاقات مع الآخرين أم أنه يوازن بينھما
فPي الإدارة المدرسPPية فPPي حPPل  يرونمعرفPة الطريقPPة والأسPPلوب الPذي يعتمPPده المPPد 
نزاعPPات الداخليPPة والمشPPاكل التPPي تحPPدث ھPPل يركPPزون علPPى العلاقPPات الإنسPPانية ال
  ؟كالتشاور والتحاور في حلھا و الاستماع  للآخرين
بتحقيPق الحاجPات الماديPة والمعنويPة لأعضPاء الإدارة  ينريمعرفة مدى اھتمام المد  
 .المدرسية وسعيھم لتحقيق جو تنظيمي اجتماعي في المدرسة
  .تحقيق وتجسيد العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسية الجزائريةمعرفة عوامل   
معرفة عمليات الاتصال والمشPاركة والتفPويض فPي الإدارة المدرسPية، وكيPف يPتم   
ممارسPPتھا كعمليPPات حيويPPة فPPي الإدارة، ومPPا ھPPو الغPPرض منھPPا إضPPافة لإنجPPاز 
  ؟الأعمال ومراقبتھا
المدرسية استنادا إلى عوامPل العلاقPات التعرف على مدى ممارسة وظائف الإدارة   
 . الإنسانية كالاتصال والمشاركة والتفويض
النتPائج التPي تحققھPا ھPذه العوامPل وتPؤدي إلPى فعاليPة الإدارة المدرسPية الجزائريPة   
ومعرفة أسباب رضPا المجتمPع البشPري فPي المدرسPة ودرجPة المشPاركة والاتصPال 
  .مستويات الإداريةوالتعاون المتبادل بين أعضاء مختلف ال
المنھج الوصفي بغPرض وصPف واقPع و لتحقيق ھذه الأھداف اعتمدت الباحثة على 
العلاقات الإنسانية في الإدارة المدرسPية ودورھPا فPي تحقيPق فعاليPة ھPذه الأخيPرة، أمPا عPن 
ويPPات بلديPPة أدوات جمPPع البيانPPات فقPPد اسPPتخدمت الباحثPPة المقابلPPة المقننPPة مPPع مPPديري ثان
وزعPت علPى عينPة البحPث مPن أفPراد الإدارة  ؛استمارة قياس الاتجPاهلإضافة إلى بسكرة، با
فPي  ةلجمPع البيانPات الميدانيPة اللازمPة للدراسPة، معتمPد (المدرسPين الإداريPين و)المدرسية 
  :تحليلھا على الأساليب الإحصائية التالية
حصاء استخدام التكرارات والنسب المئوية في الكشف عن متغيرات الدراسة بإ
  .إجابات المبحوثين
استخدام المتوسط الحسابي للعبارات ومعاملات الارتباط بين محاور الاستمارة 
ثـم وفقا للمھنة ( الإداريين والمدرسين ) لجميع عينة أعضاء الإدارة المدرسية 
  .كل على حداوالجنس 
يھتمون ثبت من خلال تحليل البيانات أن المديرين يدعون إلى العمل بالتعاون و حيث
بالتحفيز المعنوي، إلا أنھم  يھتمون نسبيا بالعلاقات الرسمية إلى جانب العلاقات غير 
و ر إيجابي للمردود التربوي الرسمية، كما يھتمون أيضا نسبيا بالعلاقات الإنسانية كمؤث
تسعى عينة من المديرين إلى العلاقات الإنسانية من تشاور وتحاور وإنصات كحل 
من نتائج  والمدرسية، لية عند توتر العلاقات بينھم وبين أعضاء الإدارة للنزاعات الداخ
ھذه الدراسة أيضا أن عوامل تحقيق العلاقات الإنسانية من اتصال ومشاركة وتفويض في 
الإدارة المدرسية موجودة ولكن بشكل نسبي ومحدود جدا، ما أدى إلى نسبية فعالية الإدارة 
  .1المدرسية
  :الدراسة الثالثة
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و ھي رسالة ماجستير مقدمPة مPن طPرف خالPد بPن عبPد ﷲ الحنيطPة، و ھPي دراسPة 
:     م، تحPت عنPوان3002وصPفية أجريPت بالمملكPة العربيPة السPعودية بمدينPة الريPاض سPنة 
  .القيم التنظيمية وعلاقتھا بكفاءة الأداء
  :ھدفت ھذه الدراسة للإجابة على التساؤل الرئيس التالي
 ي الخVدمات الطبيVةـدى العVاملين فVـم التنظيمية وكفاءة الأداء لـقة بين القيلاـالعما ھي     
  ؟
  :و التساؤلات الفرعية التالية
  ما ھي القيم التنظيمية السائدة لدى العاملين في الخدمات الطبية؟ 
مPPا ھPPي العلاقPPة بPPين القPPيم التنظيميPPة و كفPPاءة الأداء لPPدى العPPاملين فPPي الخPPدمات  
 الطبية؟
قPة ذات دلالPة إحصPائية بPين كPل مPن القPيم التنظيميPة وكفPاءة الأداء ھPل ھنPاك علا 
 وبين المتغيرات الشخصية ؟
معتمPPدا علPPى المPPنھج الوصPPفي بأسPPلوب المسPPح الاجتمPPاعي، مسPPتخدما الاسPPتبيان كوسPPيلة 
و مسPتوى كفPاءة الأداء، معتمPدا , لقياس مستوى القيم التنظيمية السائدة في الخPدمات الطبيPة
ى مقيPاس ليكPرت المتPدرج ذي خمPس نقPاط، طبقPت ھPذا الاسPتبيان علPى عينPة في بنائھا علP
  :فرد، جاءت أھم نتائج تحليلھا ومناقشتھا كما يلي 583عشوائية طبقية عدد أفرادھا 
 .تبين أن القيم التنظيمية المطبقة داخل الخدمات الطبية مرتفعة 
 .تصنف كفاءة الأداء لدى العاملين بشكل عام بالمرتفع 
 .لاقة إيجابية بين القيم التنظيمية و المتغيرات الشخصية و الوظيفيةتوجد ع 
ة مPن القPيم التنظيميPة و ـة إحصائية بين خمسـتوجد علاقة ارتباط موجبة ذات دلال 
القانون و النظPام، التنPافس، القPوة، الPدفاع، الكفPاءة، حيPث : بين كفاءة الأداء و ھي
مPا بقيPة القPيم فلPم يثبPت أن لھPا علاقPة ذات ترتفع كفاءة الأداء بارتفاع ھPذه القPيم، أ
  .[  1]دلالة إحصائية بكفاءة الأداء 
  :الدراسة الرابعة
  .دراسة الفعالية التنظيمية لقطاع التعليم في المملكة العربية السعودية  
و ھي رسالة مقدمPة مPن طPرف دخيPل ﷲ حمPد محمPد الصريصPري للحصPول علPى   
، وھPي 2991اريPة، تخصPص إدارة أعمPال، فPي سPنة درجPة دكتPور فلسPفة فPي العلPوم التج
  :دراسة ميدانية وصفية  تبحث عن إجابة للتساؤلات التالية
 ھل يؤدي عدم تكامل مدخلات النظام التعليمي إلى انخفاض فعاليته؟ 
 ھل يؤثر عدم تكامل المدخلات على عمليات النظام و بالتالي مخرجاته؟ 
  بيئته إلى انخفاض فعاليته؟ ھل يؤدي عدم تفاعل النظام التعليمي مع 
  :و للبحث عن إجابة لھذه التساؤلات عمل الباحث على اختبار الفرضيات التالية
إلPPى ..( إمكانPPات بشPPرية، ماديPPة)يPPؤدي عPPدم تكامPPل مPPدخلات النظPPام التعليمPPي 
 .انخفاض فعالية التنظيم
 .يؤثر عدم تكامل مدخلات النظام التعليمي على فعالية العمليات التعليمية  
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تتأثر مخرجات النظام التعليمي بالقصPور الPذي تعPاني منPه العمليPات و المPدخلات  
 .مما يجعل ھذه المخرجات غير متسقة مع الاحتياجات الفعلية لقطاعات المجتمع
يPؤدي قصPور العلاقPات و عPدم التفاعPل بPين النظPام التعليمPي و مؤسسPات البيئPة   
مPة و انخفPاض مخرجاتPه بشPكل الخارجيPة إلPى انخفPاض فعاليPة النظPام بصPفة عا
 .خاص
 امسPتخدم لوصف الواقع الميداني لمشكلة الدراسPة، على المنھج الوصفي و اعتمد الباحث 
عبارة، تتم الإجابة عليھا باختيPار واحPدة مPن  461متضمنة الاستبيان كأداة لجمع البيانات، 
  . موافق بشدة، موافق، لا أعلم، أرفض، أرفض بشدة: البدائل التالية
عينة عشوائية طبقيPة، تمثلPت فPي القيPادات التعليميPة لPبعض ھذا الاستبيان طبق على         
الإدارات و المPدارس و عPدد مPن رجPال الأعمPال فPي المؤسسPات التPي تتعامPل مPع خرجPي 
مPن  افPرد 26مPن الإدارات التعليميPة،  افPرد 03: النظPام مجPال البحPث حيPث شPملت العينPة
  .من مديري مؤسسات البيئة الخارجية افرد 82من المعلمين،  فردا 501مديري المدارس، 
حيPث ركPزت ھPذه الدراسPة علPى مفھPوم أساسPي ھPو فعاليPة التنظPيم، و الPذي حPاول   
  .الباحث استنتاجه من آراء و وجھات نظر الكتاب و الباحثين
لدراسPة لكمPا تPم بنPاء الإطPار النظPري فPي سPبعة فصPول جPاء تنPاول الفصPل الأول   
عية للبحPث، بينمPا جPاء الفصPل الثPاني لعPرض الدراسPات السPابقة للموضPوع، أمPا الاستطلا
الفصلين الثالث و الرابع فقد تناولا الفعالية التنظيمية، حيث تضPمنھا الفصPل الثالPث بشPكلھا 
العام، بينما فََصَل في تناولھا الفصل الرابع خاصة بقطاع التعليم، أما الفصPل الخPامس حPدد 
غيرات البيئية و أثرھا على فعالية النظام التعليمي، بينما الفصل السادس فقد فيه الباحث المت
ع و الأخيPر تحليPل البيانPـات ـل السابPـن الفصPـتناول فيه خطوات الدراسة الميدانية، و تضم
  : الميدانية  و النتائج المتوصل إليھا و التي جاءت كما يلي
ر مدخلاتPه و ـلتعليمPي انخفPاض عناصPة النظPام اـين المعوقات الأساسية لفعاليـمن ب 
عدم تكاملھا في تحقيق الفعالية، و الذي قد يعود لأسلوب الإدارة المتبPع حيPث تغلPب 
 .الرقابة المركزية في إدارتھا و في برامج تنفيذ العمل
بالرغم من انخفاض فعالية عمليات النظام التعليمي إلا أنھا أكثر فعالية مقارنPة ببعPد  
 .المدخلات
ھا و ـدم تكاملPـفعالية النظام التعليمي بسبب انخفاض فعاليPة المPدخلات و عP تنخفض 
  .  [  1]التي تؤثر على فعالية مخرجاته
  :الدراسة الخامسة
  .دراسة تجدد الممارسات التسييرية للمديرين و تحول ثقافة التنظيم  
للحصPول علPى درجPة دكتPوراه علPم  عمPار بوخPذير؛و ھي رسالة مقدمة من طPرف   
  :، وھي دراسة ميدانية وصفية  تبحث عن إجابة للتساؤلات التالية5002فس، سنة الن
ما ھي أھم القيم التنظيمية التPي يركPز عليھPا القPادة الجPدد و يولونھPا اھتمامPا  
 كبيرا عند ممارساتھم التسييرية الخاصة بإدارة الموارد البشرية؟ 
 ما مدى ممارسة أفراد المؤسسة لھذه القيم؟ 
                                                 
1
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ختلافPات أو تشPابھات فPي درجPة ممارسPة القPيم تعPزى لمتغيPري ھPل توجPد ا 
 المستوى التعليمي و المستوى الوظيفي للإطار؟
ھل توجد فPروق دالPة فPي درجPة ممارسPة القPيم التنظيميPـة تعPـزى لمتغيPـري  
 السن و الأقدمية في المؤسسة؟
  :ليةو للبحث عن إجابة لھذه التساؤلات عمل الباحث على اختبار الفرضيات التا
مPن الممارسPة لكPل قيمPة  50.0نتوقع وجود درجة عالية دالة إحصائيا عند مسPتوى  
  .دركھا الإطارات العليا و الوسطىتمن القيم التنظيمية المبحوثة كما 
بPين مPدركات الإطPارات حPول  50.0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسPتوى  
زى لعاملPPـي المسPPتوى درجPPة ممارسPPة كPPل قيمPPة مPPن القPPيم التنظيميPPة مجتمعPPة تعPP
  .التعليمي و مستوى الوظيفة
بين مPدركات الإطPارات  50.0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  
  .لدرجة ممارسة القيم التنظيمية و كل من عامل العمر و الأقدمية في المؤسسة
الاسPتبيان  ةمستخدم لوصف الواقع الميداني لمشكلة الدراسة، على المنھج الوصفيمعتمدا 
ة الأفPراد للقPيم التنظيميPة المدروسPة و ـدى ممارسPـللتعPرف علPى مP ات،ـانPـكأداة لجمع البي
سPؤالا  04التعرف عن طبيعة العلاقة بينھا و بين المتغيرات الشخصية، تضPمن الاسPتبيان 
قيمPة الانضPباط فPي )لأفPراد للقPيم التنظيميPة المدروسPة تقPيس فPي مجملھPا درجPة ممارسPة ا
، (الشخصية المتبادلPة ، قيمة الإتقان في العمل، قيمة الجدية في العمل، قيمة العلاقاتالعمل
السن، الأقدمية في الوظيفة، الأقدميPة  )مجموعة من البيانات العامة لوصف أفراد الدراسة 
  (.ي، المستوى الوظيفي في المؤسسة، المستوى التعليم
ئق و نشPPرات إعلاميPPة  صPPادرة عPPن بالإضPPافة إلPPى المقابلPPة و تحليPPل المضPPمون لوثPPا 
فPPي دراسPPته الاسPPتطلاعية؛ للكشPPف علPPى القPPيم ( المجPPال المكPPاني للدراسPPة ) المؤسسPPة 
  . التنظيمية التي يركز عليھا القادة الجدد
حيث طبق استبيان الدراسة علPى عينPة مPن الإطPارات العليPا و الوسPطى بالمؤسسPة، تPم 
  .اختيارھا  بطريقة عشوائية طبقية
الممارسPPPة التسPPPييرية، ثقافPPPة : ذه الدراسPPPة علPPPى المفPPPاھيم الأساسPPية التاليPPPةركPPزت ھPPP
  .قسم نظري و آخر تطبيقي: مقسما دراسته إلى قسمين ،المنظمة، المديرون، التحول
تنPPاول الفصPPل الأول إشPPكالية الدراسPPة،  :تPPم بنPPاء القسPPم النظPPري فPPي أربعPPة فصPPول حيPPث
ة، بينمPPا جPPاء الفصPPل الثPPاني لعPPرض أھPPم فرضPPياتھا، أھميتھPPا و أھPPم الدراسPPات السPPابق
الاتجاھات الفكريPة فPي نظريPات الإدارة و التنظPيم، و عPرض مختلPف مراحPل تطPور القPيم 
  . التنظيمية في الفكر الإداري، ثم أشكال التسيير التي تعاقبت على المؤسسة الجزائرية
ول فPي الفصPل أما الفصل الثالPث تنPاول فيPه الباحPث متغيPر الثقافPة التنظيميPة؛ و تنPا
  .الرابع متغير الثقافة التنظيمية
بينمPا القسPم الميPداني فقPد تPم بنPاؤه فPي فصPلين؛ الفصPل الخPامس عPرض فيPه الباحPث   
 مPPن خPPلال؛ مجPPالات الدراسPPة، العينPPة، أدوات جمPPع البيانPPات، هالإطPPار المنھجPPي لدراسPPت
ادس و ـفصPل السPPا الـة، أمPPـالأسPاليب الإحصPائية، ثPPم عPرض نتPPائج الدراسPة الاستطلاعيP
ات الدراسة و التي ـالأخير فقد عرض نتائج الدراسة الأساسية و مناقشتھا في ضوء فرضي
  : جاءت كما يلي
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ترشPيد المPوارد، الانضPباط )توجد درجة عالية من الممارسة لجميع القيم التنظيميPة  
، (فPPي العمPPل، إتقPPان العمPPل، الأمPPن و السPPلامة، العمPPل الجPPاد، الاھتمPPام بPPالمحيط
استثناء قيمة العلاقات الإنسانية التي كانت درجة ممارستھا معتدلة، و قيمة التنميPة ب
  . [ 1]الشخصية التي جاءت درجة ممارستھا منخفضة
  :الدراسة السادسة
  .الفعالية من خلال بعض المؤشرات الثقافية التنظيمية
راه فPي للحصPول علPى درجPة دكتPو محمPد الطPاھر بويايPة ؛و ھي رسالة مقدمة مPن طPرف 
  :، وھي دراسة وصفية  تبحث عن إجابة للتساؤلات التالية4002علم النفس، سنة 
 عنابة مجال الدراسة في تحقيق الفعالية التنظيمية؟" tapsI تإسبا"ھل ستنجح  
 ھل ستكون ھناك علاقة بين اختلاف العوامل الثقافية و فعالية التنظيم؟ 
 بين الإطارات العليا و الدنيا؟ ھل ستكون مستويات الرضا عن التسيير متماثلة 
و للبحث عPن إجابPة لھPذه التسPاؤلات عمPل الباحPث علPى اختبPار الفرضPيات العامPة و التPي 
  : صاغھا كما يلي
  . كلما كان الانسجام الثقافي بين المسيرين و المسيرين كلما تحققت الفعالية
  :و يندرج تحت ھذه الفرضيات الجزئية التالية
  .وى رضا إطارات الھيئة الوسطى حسب الفئات العمريةلا يوجد فرق في مست 
  .لا يوجد فرق في مستوى رضا إطارات الھيئة الوسطى حسب مستواھم التعليمي 
  .لا يوجد فرق في مستوى رضا إطارات الھيئة الوسطى حسب طبيعة تكوينھم 
لا يوجPPد فPPرق فPPي مسPPتوى رضPPا إطPPارات الھيئPPة الوسPPطى حسPPب مPPدة خPPدمتھم  
  .بالمؤسسة
 لوصPPف الواقPPع الميPPداني لمشPPكلة الدراسPPة، علPPى المPPنھج الوصPPفيدا فPPي دراسPPته معتمPP
ثPلاث أدوات لجمPع البيانPات الخاصPة بدراسPته تمثلPت فPي؛ الملاحظPة، المقابلPة،  مسPتخدمتا
ھذا الأخير الذي طبق على عينة من الإطارات العليا و الوسPطى بالمؤسسPة، تPم  ،الاستبيان
  .السن، الأقدمية، المستوى التعليمي وصفھا من خلال طبيعة التكوين،
مPوزعين وفقPا لعينPة الدراسPة إلPى  اإطPار 84اختيرت بطريقة عشوائية طبقية، تمثلPت فPي  
 اإطPار 82 فPي من الفئة الوسطى العليPا، و ثانيPة ممثلPة اإطار 02في فئتين؛ أولى ممثلة في 
  . من الفئة الوسطى الأدنى منھا
  
الثقافPPة التنظيميPPة، الفعاليPPة، : الأساسPPية التاليPPة ركPPزت ھPPذه الدراسPPة علPPى المفPPاھيم
  .الرضا، الأداء
كما تم بناء الإطار النظPري لھPذه الدراسPة فPي خمسPة فصPول، تنPاول الفصPل الأول 
فقPPد تنPPاول فيھPPا ( الثPPاني، الثالPPث، و الرابPPع )  الإطPPار المفPPاھيمي للدراسPPة ، أمPPا الفصPPول 
لثقافPة التنظيميPة، الفعاليPة التنظيميPة، بينمPا تنPاول بالدراسة ما يلي على التPوالي؛ المنظمPة، ا
الفصل الخامس؛ مجالات الدراسة، المنھج و الأداة و الأسPاليب الإحصPائية المسPتخدمة، ثPم 
  : تحليل و عرض النتائج و التي أكد من خلالھا أن
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مشPكلات المؤسسPة الجزائريPة خاصPة و الاقتصPاد الPوطني عامPة لا تPرتبط  
  .المادي بقدر ما ترتبط بالبعد الإنسانيبالجانب التقني و 
الفعالية الحقيقية مرتبطPة بشPكل قPوي بPاحترام ثقافPة المنظمPة باعتبارھPا مPن  
  .[ 1]العوامل الحساسة في إنجاح الأعمال
  :مجـالات الاستفـادة منھـا. 1 6
  :يمكن تلخيص استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في النقاط التالية
  النظري للدراسة في بناء الجانب 
  .الاستفادة من الجوانب المنھجية 
  . الاستعانة بھا في بناء أداة جمع البيانات 
  . الاستفادة من نتائجھا في عملية التحليل 
 .مقارنة نتائجھا بنتائج الدراسة الحالية 
  : الدراســةبعلاقتھـا . 2 6      
ـلال نقPـاط الاتفPاق و ن خPـمP يPتم ةـة الدراسة الحالية بالدراسات السابقPـعرض علاق
  :كما يلي الاختلاف بينـھا
                                                 
1
، معھPد علPـم النفPـس، جامعPة (غيPر منشPورة ) رسPالة دراسVة الفعاليVة مVن خVلال بعVض المؤشVرات الثقافيVة التنظيميVة، : محمد الطاھر بويايPة -
   . 4002الإخوة منتوري، قسنطينة، 
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  :نقاط الاتفـاق. 1 2 6
فعاليPة الإدارة )تتفق ھذه الدراسPة و الدراسPة الثانيPة فPي تنPاول نفPس المتغيPر التPابع  
ثانويPPات بسPPكرة ) بالدراسPPة، كمPPا تشPPترك معھPPا فPPي مجتمPPع الدراسPPة ( المدرسPPية 
  (.البلدية
مPن الدراسPة الأولPى و الثالثPة و الخامسPة، فPPي كمPا تشPترك  ھPذه الدراسPة مPع كPPل  
  .دراسة القيم التنظيمية
و تتفPPق ھPPذه الدراسPPة و الدراسPPات السPPتة السPPابقة فPPي المPPنھج المتبPPع فPPي الدراسPPة  
مPPن خPPلال؛  ت، و اسPPتخدام نفPPس أسPPلوب جمPPع البيانPPا(المPPنھج الوصPPفي)الميدانيPPة 
حصائية المستمدة من الدراسة الدراسات المكتبية في المجال النظري، و البيانات الإ
 . الميدانية
  :نقاط الاختلاف. 2 2 6  
  :الھدف حيث من. 1 2 2 6  
معرفPPة فيمPPا إذا كانPPت ھنPPاك علاقPPة بPPين اتجاھPPات ھPPدفت الدراسPPة الأولPPى إلPPى  
إدارة الإدارة، إدارة ) الإطPPارات المسPPؤولة نحPPو ھPPذه القPPيم التنظيميPPة المتعلقPPة بأسPPلوب 
  .و اتجاھاتھم نحو فعالية التنظيم( ت، و إدارة البيئة المھام، إدارة العلاقا
التعPرف علPى مPدى ممارسPة أمPا الدراسPة الثانيPة، فقPد ھPدفت مPن خلالھPا الباحثPة إلPى 
وظائف الإدارة المدرسية استنادا إلى عوامل العلاقات الإنسانية، و النتائج التي تحققھا ھPذه 
  .لجزائريةالعوامل وتؤدي إلى فعالية الإدارة المدرسية ا
العلاقة بين القPيم التنظيميPة وكفPاءة الأداء  بينما ھدفت الدراسة الثالثة إلى التعرف على؛
  .لدى العاملين في الخدمات الطبية
أمPPا الدراسPPة الرابعPPة فقPPد ھPPدفت دراسPPة الفعاليPPة التنظيميPPة لقطPPاع التعلPPيم العPPام بالمملكPPة 
  .جاته و مدى تفاعله مع بيئتهالسعودية من خلال مدخلات النظام و عملياته و مخر
يركPز بينمPا ھPدفت الدراسPة الخامسPة إلPى التعPرف علPى، أھPم القPيم التنظيميPة التPي   
، و مPدى ممارسPة أفرادھPا لھPذه القPيم، و تحديPد طبيعPة العلاقPة عليھا القادة الجPدد للمؤسسPة
 توى التعليمPيالأقدمية و المسبين ممارسة لھذه القيم التنظيمية و بعض المتغيرات كالسن و 
  .و المستوى الوظيفي
و ھدفت الدراسة الأخيرة إلى التعرف على اتجاھات الھيئة الإدارية الوسPطى نحPو النمPاذج 
  (.الإستحقاقي، التطوري، العلمي، القانوني ) الثقافية التنظيمية 
دراسPPة علاقPPة القPPيم التنظيميPPة السPPائدة بPPالإدارة : أمPPا ھPPذه الدراسPPة فقPPد ھPPدفت إلPPى  
  .سية بتحقيق فعاليتھاالمدر
  :المجال حيث من. 2 2 2 6  
شملت الدراسات السPابقة عPدا الدراسPة الثانيPة مجPالات مختلفPة مPن الدراسPة تمثلPت   
  :على الترتيب في
  .بسكرة BACINEمؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية  
  (.الرياض)الخدمات الطبية بوزارة الدفاع و الطيران 
  .السعودية( جدة، مكة المكرمة، الطائف)عليم العام المنطقة الغربية من قطاع الت 
  .بمدينة عنابة( سيدار سابقا)مؤسسة إسبات  
  .مؤسسة إنتاجية و مجموعة من المؤسسات الخدماتية بمدينة عنابة 
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للقPPيم التنظيميPPة الممارسPPة فPPي أي تنظPPيم دورا مھمPPا فPPي الحفPPاظ عليPPه، فھPPي 
الموجه الأساسي لأعضائه في أدائھم لوظائفھم، ففي ھذا الفصPل مPن الدراسPة نتنPاول 
بالنسPبة لكPل تنظPيم، أھPم  للقيم التنظيمية يتضمن خصائصPھا و أھميتھPا اعرضا نظري
عرض مPوجز لكيفيPة قياسPھا، و قبPل كPل  و التصنيفات التي صنفت بھا ومصادرھا، 
ذلك نستعرض مجموعة من التعريفات لمصطلحات مھمة في ھذا الفصPل لنضPع مPن 














  مفاھيم أساسية. 1
 :تعريف القيمة.  1 1   
ر مPPن البPPاحثين فPPي مجPPالات ھوم القيمPPة مPPن المفPPاھيم التPPي عنPPي بھPPا الكثيPPـيعPPد مفPP
م الاجتماع و غيرھا من التخصصات العلميPة ـة و علـمختلفة، كالفلسفة و الاقتصاد و التربي
ي ـوع مPن الخلPط و الغمPوض فPـات نPـذا التPداخل فPي الاختصاصPـن ھPـب عـرى، ترتـالأخ
 تأويل و استخدام مفھوم القيم من تخصص لآخر، بPل تعPدى ذلPك لأن يكPون لPه اسPتخدامات
  . ةـل التخصص الواحد و بذلك تعددت و اختلفت تعريفات الباحثين للقيمـمتعددة داخ
ة القيم التنظيمية بفعالية الإدارة المدرسPية، سPيتم ـة ستتناول علاقـذه الدراسـو لأن ھ
  .عرض مفھوم القيمة وفقا لما يحقق الھدف من ھذه الدراسة
  :لغــة. 1 1 1
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، 1واحدة القيم، و أصله الواو لأنه يقوم مقام الشPيءأن القيمة  لسان العربي ـاء فـج
ى ـدم علPـم يPـة إذا لPـه قيمPـلP اـاده، و مPـام الأمPر و عمPـنظP( بكسPر القPاف ) رـوم الأمPـو قِP
  . 2يءـش
يء قPدره و ـة الشPـيء، فقيمPـة الشPـة قيمPـة لمعرفPـي اللغPـة فPـظ القيمPـدم لفPـو أستخP
ما أي قPPدره، و ـم الشPPيء تقييPPـقيPP طـم الوسيVVـجVVالمعي ـاء فPPـما جPPـه كPPـة المتPPاع ثمنPPـقيمPP
 161ة ـي الآيPـى فPـول تعالPـ، إذ يقP3دالـة و الاعتPـى الاستقامPـاستخدمت القيمPة أيضPا بمعنP
* ّإ!  ها رّـ إ	ـ& %ـاٍط ﴿ : عامـن سPورة الأنPـمP
ّ-ٍ د! *ّ ّ إاه  +! و  
  . 4مستقيماا أي ـا قيمـ﴾ دين  آن . ا	آ.
  
ول الثبPات و ـدور حPـوي للقيمPة يPـن خPلال مPا سPبق؛ يمكPن القPول أن المعنPى اللغPـم
معنPى  -فPي اللغPة العربيPة  −ن ثمPة فللقيمPة ـالدوام على الأمر، الاعتPدال و الاسPتقامة، و مP
  .يعكس أھميتھا في حياة الفرد و المجتمع اإيجابي
  :اصطلاحـا  2 1 1
بنظريPة السPعر أو الPثمن فPي الاقتصPاد ، أمPا الفلسPفة  ارتبطت دراسة موضوع القيم
  .فاعتبرت القيم جزءا من الأخلاق أو الفلسفة السياسية و علم الجمال
بينما القيم في علم الاجتمPاع ھPي حقPائق تعبPر عPن البنPاء الاجتمPاعي و نابعPة منPه،  
م بتطبيقھPا علPى لا يھتم بتخمين و بحث وزنھا الجوھري بقدر مPا يھPت -علم الاجتماع  -فھو 
الأفراد و الجماعات في علاقاتھم الاجتماعية و تفاعلاتھم المستمرة فيما بينھم؛ بغية معرفPة 
ة التPPPي تميPPPز الأفPPPراد و الجماعPPPات ـوارق السيكواجتماعيPPPـة و الفPPPـم الاجتماعيPPPـمستوياتھPPP
  .5بعضھم عن بعض
يرھPا مPن يتضPح جليPا أن الدراسPة السوسPيولوجية للقPيم تختلPف عPن دراسPتھا فPي غ
التفاعPل الاجتمPاعي بPين العلوم الأخرى، على اعتبار أنھا عناصPر بنائيPة تشPتق أساسPا مPن 
  .و الجماعات الأفراد
  . و على اختلاف اتجاھات علماء الاجتماع و توجھاتھم اختلف تعريفھم للقيم
» : وله أنھPاـبقP ة للعلVوم الاجتماعيVةـالموسVوعة العلميVي ـفP زـوليامVحيPث يعرفھPا 
ادة أو ـمن التوجھات المختارة التي تتصل بعناصر كثيرة كالمصالح أو مظاھر السعP أشكال
الب و الحاجPPات و ـزامات الأخلاقيPPة و الرغبPPات و المطPPـت و الواجبPPات و الالتPPلاالتفضPPي
  . 6«أشكال النفوذ  و الإنجاز
                                                 
1
  . 005ص  لتراث العربي، دون تاريخ،، بيروت، دار إحياء ا21، المجلد لسان العرب: ابن منظور الأفريقي المصري -
2
  .861ھـ، ص 6031، بيروت، دار العام للجميع، 40، الجزء القاموس المحيط: الفيروزي أبادي -
3
  .797، القاھرة، دار عمران، ص 30، طبعة 20، الجزء المعجم الوسيط: مجمع اللغة العربية -
4
  .841، ص 3991، دون ناشر، 20، مجلد كبير أيسر التفاسير لكلام العلي ال: أبي بكر جابر الجزائري -
5
، الإسPكندرية، المكتPب 20عبPد الھPادي الجPوھري، طبعPة : ، ترجمPةقVاموس علVم الاجتمVاع(: محPرر)مشPال دانPك : ، فPيقيمVة: دونPال مPاكري -
  (.391-291)، ص ص8891الجامعي الحديث، 
6
، بالرضVى الVوظيفي دراسVة تطبيقيVة بدولVة الإمVارات العربيVة المتحVدة المحددات الشخصVية لقVيم العمVل و علاقتھVا: سمير عسكر وعادل زايد -
  .602، ص 4991، مايو 20، عدد 10المجلة العربية للعلوم الإدارية، مجلد 
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ھذا التعريف لم يربط القيم بالسلوك المفضل اجتماعيا فقط بPل ربطPه بكPل سPلوك أو 
شاط يقوم به الفرد مھما كانPت صPفته حسPنة أو غيPر حسPنة، مفضPل كPان  أو غيPر مفضPل ن
  .الموجھات العامة له -القيم  –باعتبارھا 
تنشPPأ مPPن نقاشPPات          » : فقPPد جPPاء فيPPه أن القPPيم المعجVVم النقVVدي لعلVVم الاجتمVVاعأمPPا  
تPزل فPي أفضPليات و نزاعات أو تسويات بين تنوع من الآراء و وجھات النظر فھPي، لا تخ
ترتيبPات معياريPة خاصPة تظھPر » : ، مضيفا إلى ذلPك أنھPا«فردية، تلزم الذين ينتمون إليھا
  . 1«دائما مركبة 
يؤكد المعجم النقدي من خلال  ما سبق أن القيم تمثل أفضليات الأفراد، موضPحا أن 
لأبعPاد، و لا ل ما يفضPله أفPراد مجتمPع مPا تتكPون عPادة وسPط محPيط متعPدد اـھذه القيم أو ك
  .تمثل بالضرورة مبادئ أكيدة صريحة و واضحة المعنى
عبPPارة عPPن أحكPPام مكتسPPبة مPPن » : يPPرى أن القPPيم عبVVد الھVVادي الجVVوھريبينمPPا 
سلوكه  و تPؤثر ـم بھا، تحدد مجالات تفكيره، و رد و يحكـة يتشربھا الفـالظروف الاجتماعي
  . 2«ون إيجابية أو سلبية ـد تكـالقيمة ق في تعلمه، تختلف ھذه القيم باختلاف المجتمعات، و
حسPب ھPذا التعريPف، القPيم عبPارة عPن أحكPام يكتسPبھا الفPرد فPي حياتPه مPن البيئPة 
الاجتماعية التي ينتمي إليھPا، تكPون مسPاعدة لPه فPي بنPاء أفكPاره و تحديPد اتجاھاتPه سPلبا أو 
  . إيجابا على اختلاف طبيعة المجتمع المكتسبة منه
أن القيمPة كمصPطلح عPام فPي العلPوم الاجتماعيPة قPد  عVاطف غيVث محمVد بينما يرى
اه أو رغبPPة، يسPPتخدم ھPPذا المصPPطلح حينمPPا تظھPPر ـأي موضPPوع أو حاجPPة أو اتجPP» :تعنPPي
ن جھPة ـن جھPة و الموضPوعات مPـعلاقة تفاعلية بين الحاجات و الاتجاھات و الرغبPات مP
  . 3«أخرى 
ـات الفPرد و ه كPل مPن حاجPـل فيPـفاعPم فPي موقPف تتـو فقا لھذا التعريف تتجسد القيP
و رغباته في موضوع معين، و الملاحPظ أن ھPذا التعريPف ربPط بPين الحاجPات و  اتجاھاتـه
  .الرغبات من خلال أن لكل منھا دور في بناء قيم الفردلاتجاھات  و ا
  
يPرون أن القPيم ھPي التPي تشPكل درجPة الPوعي  أنصار النظرية البنائية الوظيفيةأما 
ي و الاتفاق العام، و ھي بدورھا التPي تحPدد الأيديولوجيPة الاجتماعيPة التPي تعPزز الاجتماع
من عمليات التماسك و التضامن الاجتماعي و اتفاق الأعضاء و مكونات النسPق أو التنظPيم 
 -حول جميع الأھداف و الغايات العامة التي يسعى و يھدف إليھا النسق الأكبر، و يؤكPدون 
على أھمية وجود نوع من الاتفاق حPول عPدد مPن القPيم و  -ئية الوظيفيةأنصار النظرية البنا
المعتقدات العامة بين أعضاء النسق الاجتماعي مصدره وجود مجموعة مPن القPيم الجمعيPة 
وعة مPن العPادات و التقاليPد و الأعPراف ـة، اقتصادية، أو مجمPـة، سياسيـة، اجتماعيـثقافي) 
   4.جتماعي متماسكى تفاعل اـللوصول إل( و القوانين
                                                 
1
  .254سليم حداد، المؤسسة الجامعية، دون ناشر، ص : ، ترجمةالمعجم النقدي لعلم الاجتماع :بودون و ف بوّديكو -
2
  (.391-291)ق ذكره، ص ص مرجع سب :دونال ماكري -
3
  . 505، الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية، دون تاريخ، ص قاموس علم الاجتماع: محمد عاطف غيث -
4
، الإسPكندرية، دار المعرفPة الجامعيPة، دون 20، جPزءالنظريVة فVي علVم الاجتمVاع النظريVة السوسVيولوجية المعاصVرة: عبPد ﷲ عبPد الPرحمن -
   .42تاريــخ، ص 
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عبPPارة عPPن » : أن القPPيم تVVالكوت بارسVVونزو فPPي كتابPPه النسPPق الاجتمPPاعي، يPPرى 
عنصر في نسق رمPزي مشPترك يعتبPر معيPارا أو مسPتو للاختيPار بPين بPدائل التوجيPه التPي 
  .1«توجد في الموقف 
يعتبر القيم جزءا من أجPزاء النسPق و أحPد معPايير اختيPار بPديل مPن بPين   فبارسونز 
ملة البدائل لدى الفرد قبل اتخاذه قرار الأخذ بسلوك معين بدل سPلوك آخPر، كمPا اعتبرھPا ج
  .أيضا أحد العناصر المميزة لتوجھات الفاعل
" نحPو نظريPة عامPة للفعPل"و في مقال علمي له رفقة إدوارد شيلر نشPر فPي كتPاب  
ـاعل و يPPرى أن الفPP" لـاق الفعPPـالقPPيم و الPPدوافع و أنسPP:" اشPPتركا معPPا فPPي تحريPPره بعنPPوان
للفعل، و توجيPه الفاعPل يمثPل المرجعي الفاعل إزاء الموقف تمثل الإطار  توجيهالموقف و 
النظرية عنده و الذي ميزه بعنصرين توجيھيين ھمPا توجيھPات دافعيPة تمPدنا بالطاقPة محور 
 ر إلPى مراعPاة بعPض المعPايير و المسPتوياتـرى قيميPة تشيPـي الفعPل، و أخPـي ستبذل فPـالت
  .2الاجتماعية
فالقيم عند بارسونز تعتبر واحدة من أھم مفاھيم تفكيره، إذ يعرفھا في فرض ثPانوي 
أن نسق التوجيھPات القيميPة الPذي يPؤمن بPه أفPراد نسPق اجتمPاعي معPين، يمكPن أن » :مؤداه
  .يكون نقطة مرجعية أساسية لتحليل بناء و عملية الأنساق الاجتماعية
عنPPد بارسPPونز تمثPPل جPPزءا مPPن أجPPزاء النسPPق و معيPPارا  و بالإضPPافة إلPPى أن القPPيم 
لاختيار بديل مPن البPدائل و أحPد العناصPر الموجھPة لسPلوك الفاعPل فھPي التPزام مPن طPرف 
الأفراد لتأييد بعض الاتجاھات أو أنمPاط الفعPل مPن أجPل جماعPة النسPق و مPن ثمPة تكتسPب 
  .  3دورھا في الوسط الذي ھي جزء من أجزاءه
يفات السابقة للقPيم يمكPن ملاحظPة أن بعPض البPاحثين يPرون أن القPيم  من جملة التعر
تمثل اھتمامات أو تفضيلات أو تنظيمات لمجموعة من الأحكام، و يعرف آخرون القيم مPن 
خPلال السPلوك الظPاھر مPPن الفPرد، و يكمPن مرجPPع ھPذه الاختلافPات فPPي تعريPف القPيم فPPي 
في دائرة الاتجاھات و البعض الآخPر يراھPا المؤشرات التي تدل على القيم، فالبعض يراھا 
  . في الأنشطة السلوكية
مقPاييس  -القPيم  -إلا ّأنه يمكن القول أن معظم التعريفPات السPابقة للقPيم تؤكPد أن لھPا 
  . أو معايير لإصدار حكم على ما ھو ذو قيمة، و يكون مرغوبا فيه من قبل المجتمع
لسPابقة مPن أن القPيم مقPاييس أو معPايير أو و تتفق الباحثة مع ما ورد في التعريفات ا
أحكام تحدد سلوك الفرد لما ھو مرغPوب فيPه وفPق القواعPد و المبPادئ التPي يحPددھا النظPام 
  . الاجتماعي الذي تعتبر جزء منه
  :تعريف التنظيم. 2 1
  . اختلفت التعريفات و تعددت حول مصطلح التنظيم
مPازال علPى نظPام واحPد أي عPادة و يقPال , مصPطلح تنظPيم مPن فعPل نظPم اللغVة ففي
  .4واحدة، و نقول ليس لھذا الأمر من نظام إذا لم تستقم طريقته
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تنسPيق مخطPط للأنشPطة التPي يقPوم بھPا » : يعPرف التنظPيم  بأنPه الاصVطلاح أمPا فPي
عدد من الأفراد لإنجاز بعض الأھداف العامة الواضحة و المحددة و ذلك مPن خPلال تقسPيم 
  .1«ھم من خلال التسلسل الھرمي للسلطة و المسؤولية العمل و الوظيفة بين
نسPق مPن الPوعي يقPوم علPى النشPاطات المنسPقة أو » : بأنPه شسVتر برنVردو يعرفPه 
  .2«قوى اثنين أو أكثر من الأشخاص 
يلاحظ أن التعريفين السابقين ركزا في تعريفھما للتنظيم على النشاطات التPي تكPون 
سقة و القائمة على وعي من أعضPاء التنظPيم، تكPون عPادة بين أعضائه، ھذه النشاطات المن
  .لأجل تحقيق ھدف محدد
فPي تعريفPه للتنظPيم التعPريفين السPابقين، عنPد استعراضPه لمPا  مVاكس فيبVرو يوافPق 
، بينمPا و «وك ـر لنشPاط مPن السلPـنسق غرض مستمP» : يعرف بالجماعات المتضامنة بأنه




للتنظPيم اتسPم نوعPا مPا بالعموميPة، إلا ّأنPه و عنPد استعراضPه لمفھPوم  فيبVرفتعريPف 
علاقPPات و تفاعPPل » : التنظPPيم فPPي إطPPار الجماعPPة المتضPPامنة يتبPPين أن التنظPPيم عنPPده ھPPو
لتسلسPPل الPPوظيفي اجتمPPاعي فPPي إطPPار قواعPPد محPPددة، تقPPوم علPPى أسPPاس تقسPPيم العمPPل و ا
  «لتحقيق أھداف محدد 
ثPPاني أھPPم عناصPPر الإدارة و » : وـم ھPPـرى أن التنظيPPـيPP عبVVد الصVVمد الأغبVVريأمPPا 
معناھPا تقسPيم العمPل بPين أفPراد المؤسسPة، مPع تفويضPھم السPلطات و الصPلاحيات الكافيPة 
  .4«للقيام بالمھام الموكلة إليھم بأقل وقت و جھد و تكلفة 
يم ركPPز علPPى مفھPPومين أساسPPيين ھمPPا تقسPPيم العمPPل و تفPPويض ھPPذا التعريPPف للتنظPP
ة للأفPراد للقيPام بالأعمPال المفوضPة إلPيھم علPى أكمPل ـالسلطة، مع إعطاء المسPؤولية الكافيP
  . وجه
و آخرون عرفوا التنظيم بمعادة رياضPية مبسPطة علPى النحPو  بلقاسم سلاطنيةبينما 
  .5نظم و إجراءات + سياسات + إمكانيات + أفراد + أعمال = التنظيم : التالي
ھذه المعادلة الرياضية الدالة عن تعريف محدد للتنظيم يمكPن الاسPتنتاج مPن خلالھPا 
أن التنظيم ھو مجموعة من الأعمال التي يقوم بھPا مجموعPة مPن الأفPراد بتPوفر الإمكانيPات 
  .اللازمة، لتطبيق سياسات مسطر بوجود نظم و إجراءات محددة
التنظيم في إطار اجتماعي و إنساني تقوم علPى أسPاس تحقيPق  نزبارسوبينما يعرف 
عبارة عن وحدات اجتماعيPة إنسPانية تقPام بصPورة مقصPودة أو تنشPأ » : أھداف محددة بأنه
  .6«من أجل تحقيق أھداف أو قيم مميزة 
  : من جملة التعريفات السابقة نخلص للتعريف الإجرائي التالي
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تم بداخله تنفيذ البرامج و الخطPط و السياسPات، وفقPا ھو ذلك الإطار الذي ي: التنظيم
  .  لنموذج بنائي معين بھدف تحقيق أھداف واضحة و محددة
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  :تعريف القيم التنظيمية. 3 1
فPPي ضPPوء العPPرض السPPابق لتعريPPف القPPيم، يمكPPن النظPPر لتعريPPف مصPPطلح القPPيم   
علPى اعتبPار أن القPيم التنظيميPة كاسPتخدام خPاص للمفھPوم العPام للقPيم داخPل تنظPيم معPين، 
  .التنظيمية ھي الموجھات العامة لسلوك الفرد داخل التنظيم
ـھا الأفPPPراد و دات التPPPي يحملPPPـالمعتقPPP» : ى أنھPPPاـعلPPP ةـم التنظيميVVVـالقيVVVإذ تعPPPرف   
و المتعلقPPة بPPالأدوار و الغايPPات التPPي تسPPعى لھPPا المنظمPPة أي تحقيPPق أھPPداف الجماعPPات 
  . 1«المنظمة 
مجمPPوع الأفكPPار و » : بأنھPPااكس أرسVVن و بييVVر ھلفVVر ـجVVن ـمPPل ـھا كPPـما يعرفPPـكPP  




كل من التعPريفين السPابقين اعتبPر أن القPيم التنظيميPة ھPي مجموعPة المعتقPدات التPي   
أفPراد التنظPيم تعمPل كموجھPا لسPوكاتھم فPي  يحملھا الفرد و يشترك في الإيمان بھا مع باقي
  .مـم لوظائفھـأدائھ
عبPPارة عPPن » : يعرفPPان القPPيم التنظيميPPة بأنھPPافرانسVVيس و وودكVVوك أمPPا الباحثPPان   
معتقدات بخصوص ما ھو حسن أو سيء، و ما ھو مھم أو غير مھPم، وتبنPى عليھPا أعمالنPا 
  .3«في المنظمات 
فPPي تعريفھمPPا للقPPيم التنظيميPPة فPPي أنھPPا مPPا  فرانسVVيس و وودكVVوكو يتفPPق الباحثPPان   
يعتقده الأفراد داخل التنظيم، و يضيف على ذلك أن ھPذه المعتقPدات ھPي بخصPوص مPا ھPو 
  .  حسن أو سيئ أو مھم و غير مھم داخل التنظيم
الخصPPائص الثابتPPة نسPPبيا » : يPPرى أن القPPيم التنظيميPPة ھPPي موسVVى اللVVوزيبينمPPا   
  . 4«كھا أعضاءھا و يتعايشون معھا و يعبرون عنھا للمحيط الداخلي للمنظمة، يدر
مجموعPة مPن الأفكPار و المعتقPدات المتعلقPPة » : القPيم بأنھPا نجVاة قريشVيو تعPرف   
بمجال العمل و التي تحدد سلوك الإطارات المسؤولة و توجھه نحو تحقيPق الأھPداف داخPل 
  .5«التنظيم
  :يـالـي التمن جملة التعريفات السابقة نخلص للتعريف الإجرائ  
  : القيـم التنظيميـة ھي  
تتمثPPل فPPي مجموعPPة مPPن الخصPPائص الثابتPPة لمحيطPPه  جPPزء مPPن أجPPزاء التنظPPيم،
الداخلي، يدركھا أفراده و يعبرون عنھا، توجھھم في أدائھم لوظائفھم، تظھر فPي تفPاعلاتھم 
                                                                                                                                                         .أثناء أدائھم لمھامھم، لتحقيق الأھداف المسطرة
  خصائصـــھا .2
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, نسPبية أنھPاو أكثPر مPا ميزھPا , اختلPف علمPاء الاجتمPاع فPي تحديPد خصPائص القPيم
متدرجPة و متكاملPة، و بمPا أننPا نتنPاول بالدراسPة القPيم التنظيميPة باعتبارھPا جPزء مPن القPيم 
  :يمكن تحديد أھم خصائصھا كما يلي, العامة
 .أنھا ذات طبيعة عامة وسط مجتمع التنظيم 
يPاس و التقPويم مPن خPلال سPلوك الفPرد الملاحPظ فPي أدائPه لوظائفPه داخPل     قابلPة للق  
 .التنظيم
 .1تشكل جزءا من ثقافة التنظيم 
 .تكون عادة منتشرة داخل التنظيم  
 .لأنھا تعمل كموجه لھم في أدائھم لوظائفھم,مفيدة لأعضاء التنظيم  
 .2ضرورية لاختيار ما ھو أفضل  
 .التنظيممكتسبة يتعلمھا الفرد داخل   
تختلPPف بPPاختلاف الPPدور و المركPPز الPPوظيفي للفPPرد، كمPPا تختPPل بPPاختلاف الجPPنس           
 .3و العمل و المعطيات الدينية و الأخلاقية
نسPبية؛ فھPي تختلPف مPن فPرد لآخPر داخPل التنظPيم علPى اخPتلاف رغبPات أعضPائه         
 .رىو ظروفھم من جھة و لاختلاف ثقافة التنظيم السائدة من جھة أخ
 .كما تؤثر القيم التنظيمية السائدة على آراء و اتجاھات و أنماط سلوك الفرد  
رد عضPو تنظPيم مPا يعاقPب و ـرة؛ لأن الفPـزمة و آمPـمنتشرة فPي أجPزاء التنظPيم ملP  
 .يثاب على أساسھا
يتم التعرف عليھا من خلال الاستجابات اللفظية للفرد العامPل أو مPن خPلال سPلوكه   
 .ھامهأثناء أدائه لم
  .4تكون أحيانا صريحة و أحيانا أخرى ضمنية  
و من وجھة نظر الباحثة فPالقيم التنظيميPة تمتPاز بخصPائص عديPدة توضPح طبيعتھPا       
  :و تبين مدلولھا، أھمھا ما يلي
  :عامة و منتشرة
يحتوي مجتمع أي تنظيم نسقا متكاملا من القيم، تشمل قيم الانضباط في العمPل، قPيم   
قيم المشاركة الجماعية، ھذا النسPق مPن القPيم ينتشPر بPين جميPع و ، قيم إنسانية، إتقان العمل
  .أفراد أعضاء التنظيم
  :مترابطة
جتماعيPة داخPل التنظPيم، بوجPود تؤثر القيم التنظيمية و تتأثر بغيرھا من الظواھر الا
ك تPأثر ھنPااعتماد متبادل بين دور الفرد داخل التنظيم و القيم السائدة فيه، كمPا أن و 
  .و تأثير مشترك بين القيم التنظيمية و مكونات البناء التنظيمي
  :معيارية مكتسبة
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تتصف القيم التنظيمية بھاتين الصفتين؛ لأن مجموعة المعايير التPي يضPعھا أي مجتمPع 
تنظيم معين لأجل توجيه و تنظيم سPلوك أفPراده و الحكPم علPى ھPذا السPلوك تكPون عPادة 
ة داخPPل ھPPذا التنظPPيم، يكتسPPبھا الفPPرد مPPن خPPلال عمليPPة التنشPPئة مشPPتقة مPPن القPPيم السPPائد
  .*التنظيمية
                                                 
*
 (.أكثر تفصيل لاحقا في فصل العلاقةنتناولھا ب) ھي العملية التي يكتسب و يتعلم من خلالھا العضو الجديد في التنظيم القيم التنظيمية السائدة   
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  :نسبية إنسانية
تتصف القيم التنظيمية بأنھا نسبية إنسانية فھي ليست أمرا مجPردا مسPتقلا فPي ذاتPه عPن 
  .سلوك الفرد داخل التنظيم، لأنھا تنبع عادة من رغباته و ما يفضله
نسبية تختلف من شخص لآخر و من زمان إلPى زمPان ولكونھا إنسانية فھي ذات طبيعة 
  .تبعا للحاجات و الرغبات التي يراد من القيم التنظيمية تحقيقھا داخل التنظيم
  :إلزامية
تتميز القPيم التنظيميPة بصPفة الإلزاميPة، لأنھPا تتضPمن الأوامPر و النPواھي و الجPزاءات 
عضPو مPن أعضPاء التنظPيم  المترتبة عليھا، و من ثمة فھي ذات صفة إلزامية علPى كPل
  .بھا االذين وضعوھا و ارتضو
  :أھميتھـــا. 3
أن دراسة القيم التنظيمية السائدة داخل التنظيم أھمية كبيرة كونھا تشPكل أسPاس فھPم     
اتجاھPPات الأفPPراد و أدائھPPم لأعمPPالھم، فمعرفPPة القPPيم التنظيميPPة أصPPبحت مPPن  بو اسPPتيعا
عظPPم العلمPPاء و المفكPPرين علPPى أھميPPة القPPيم داخPPل ، إذ يتفPPق م1متطلبPPات التنظPPيم النPPاجح
  :التنظيم، إلا أنھم يختلفون حول مدى ھذه الأھمية، و يتجسد ذلك في موقفين رئيسين
ينظPPر أنصPPاره إلPPى القPPيم كقPPوة منشPPأة للسPPلوك، و أن أي تغيPPرات        : الأول الموقPPف
  .السائدة و تطورات في التنظيم يجب أن تسبقه تغيرات في القيم التنظيمية
أنصPار ھPذا الموقPف يPرون أن القPيم التنظيميPة تعتبPر قPوة ضPابطة       : الثPاني الموقPف
و منظمPة للسPلوك فقPط، و أن أسPاس التغييPر يكPون فPي العناصPر الماديPة و وسPائل الإنتPاج 
  .2بالدرجة الأولى، و حسبھم فالقيم التنظيمية نفسھا تتكيف و التغيرات المادية الحاصلة
ا في تكPوين سPلوك الفPرد ھام اقا من الموقف الأول يمكن القول أن للقيم دورو انطلا  
و الجماعة، و على أساسھا يتم إصدار الأحكام على الممارسات العملية، و كذلك تعتبر ھي 
  .3أساس بناء تنظيم سليم متكامل
  
و مPن خPلال مPا سPبق يمكPن القPول أن للقPيم التنظيميPة أھميPة أساسPية داخPل التنظPيم 
  :مثل فيما يليتت
 .أنھا المحرك و الموجه الأساسي لسلوك الفرد داخل التنظيم 
تعتبر بمثابPة المعيPار الPذي يPتم مPن خلالPه المقارنPة بPين السPلوكات و المفاضPلة بPين  
بالتأييPPد و الآخPPPر  ىالأشPPياء و المواقPPف المختلفPPة، فيجعPPل بعضPPPھا مقبPPولا يحضPP
 .بالمناھضة قابلمرفوضا ي
امل و تماسك أجزاء التنظيم للوصول بPه إلPى حالPة التPوازن أو تمثل أحد عوامل تك  
الاسPPPتقرار؛ تلعPPPب دور الإطPPPار المرجعPPPي لكPPPل أعضPPPاء التنظPPPيم، إذ يجPPPب أن لا 
فPي بنPاء علاقPات و  الي تسPاعدـف معھPا، و بالتPـة أو تختلPـم العامPـتتعارض مع القيP
 .و واضحة داخل التنظيم سلوكات محددة
                                                 
1
 .132مرجع سبق ذكره، ص : موسى اللوزي -
2
  .341، ص 9991، عمان، دار زھران، السلوك الإداري التنظيمي في المنظمات المعاصرة :عبد المعطي محمد عساف -
3
  .881، ص 0002، عمان، دار الفكر، علم النفس الاجتماعي :خليل عبد الرحمن المعايطة -
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علPى  ئهخPل التنظPيم أھميPة كبيPرة؛ لأن التقPاء جميPع أعضPاكمPا أنPه لتوحPد القPيم دا 
قاعدة قيمية موحدة يساعد على استبعاد وجود خلل وظيفي مPا بPين الأجPزاء أو عPدم التفPاھم 
  :بين الأفراد، مما يعزز العلاقات الاجتماعية داخله و يؤدي إلى
و الثقة  اعف فرصالتقارب و التفاعل الايجابي بين الرؤساء و المرؤوسين مما يض 
 .المرسومة فالمشاركة الجماعية و انجاز الأھدا
جعPل المPوظفين قPادرين علPى مراقبPة أنفسPھم، و بالتPالي الابتعPاد قPدر الإمكPان عPن  
لال تنميPPتھم و تPPوعيتھم و ـودة، مPPن خPPـات السPPلوكية أو الإداريPPة المقصPPـالانحرافPP
 .تعزيز انتمائھم
العلاقPات الاجتماعيPة داخPل التنظPيم  تPدعيم فPرص العدالPة و الحياديPة الإداريPة فPي  
  .1وبالتالي الابتعاد قدر الإمكان عن مظاھر المحسوبية و الفساد الإداري
                                                 
1
 (.541 -441)مرجع سبق ذكره، ص ص : عبد المعطي  محمد عساف -
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  :مصـادرھــــا. 4
للقيم العامة علاقة وطيدة بحياة الفPرد و الجماعPات، فھPم يتمسPكون بھPا لأنھPا تعطPي   
الأخPرى، فPالفرد لا  لوجPودھم الإنسPاني معانيPه التPي تميPزه عPن وجPود غيPره مPن الكائنPات
يستطيع العيش دون قيم، أو أن يترك البحث عما ھPو أسPمى فPي نظPره مPن القPيم لأن القيمPة 
  .1بالنسبة له ھي كل شيء
بPرغم ھPذه الأھميPة إلا ّأن الدارسPين لموضPوع القPيم لPم يتفقPوا علPى تحديPد مصPادر   
م تشكيل و ـى أساسھا يتالقيم، و تعددت آراءھم و اختلفت في تحديد أھم المرتكزات التي عل
  .بناء القيم لدى الفرد و الجماعة
فھناك من يرى أن نسPق القPيم لPدى الفPرد يتشPكل انطلاقPا مPن ثلاثPة محPددات، بيئيPة 
  .2اجتماعية، سيكولوجية و أخرى بيولوجية
، بينمPا يPرى مPراد 3و يرى آخرون أن للقيم مصدرين أساسيين ھما الفرد و المجتمPع  
  :القيم و مصدرھا يمكن تحديده في أربعة آراء و ھي زعيمي أن قضية أصل
و يمثل ھذا الرأي أصحاب الاتجاه الفردي، و حسبھم فإن الفPرد ھPو : الرأي الأول -
الذي يعطي القPيم للأشPياء و الأفعPال، حيPث يربطPون القPيم بالإنسPان و ينسPبون أصPلھا إلPى 
و الرغبة الذاتية للأفراد ممPا ينفPي  الطبيعة البشرية، أي أن القيمة تعتمد على الاختيار الحر
  .معنى الالتزام و يجعل من القيمة سھلة التغير
يمثPPل ھPPذا الPPرأي أصPPحاب الاتجPPاه الجمPPاعي، و الPPذين يPPرون أن : الPPرأي الثPPاني -
  .مصدر القيم ھو المجتمع، و يردون القيم إلى العقل الجمعي
الأشPياء و الأفعPال ذاتھPا، يرد أصحاب ھذا الPرأي القPيم إلPى طبيعPة : الرأي الثالث -
  .حيث يكتشف الإنسان ھذه القيمة بعقله نظرا لجاذبيتھا و قدرتھا على التأثير في رغباته
فالقيم عندھم تعلوا فوق الإنسPان و قدراتPه، و لابPد أن تكPون عامPة، : الرأي الرابع -
أھPوائھم ع دون اسPتثناء، غيPر خاضPعة لإرادتھPم و ـى الجميPـق علPـثابتPة مطلقPة، كليPة تطبP
  .4الفردية و الجماعية و الذي لا يكون إلا ّبوجود ﷲ الخالق
انطلاقا مما سبق ذكره من مصادر للقيم، و لأن ھذه الدراسة تتنPاول القPيم التنظيميPة   
  :كجزء من القيم العامة يمكن أن نحدد مصادرھا كما يلي
  :المصدر الديني. 1 4
ففPي المجتمPع  ،5قPيمھم دسPتمد منPه الأفPرايعتبر الدين واحد من أھPم المصPادر التPي ي  
الجزائري يعتبر الدين الإسلامي المصدر الرئيسي لكثير مPن القPيم، فPا عPز و جPل يأمرنPا 
ل ـه جـفي آيات عديدة بالتحلي بقيمتي الإتقان و الانضباط في كل الأعمال التي نؤديھا كقول
ﻻ  اـ) (ـ أ%ـ ا
&%ـ% ﴿: 112ة ـال الآيPـورة الأنفPـي سPـشأنه ف
أـ$. و أـ	  ا$+ا - و ا
"ـل و $+
إن ﷲ يحPب » : ه و سPلمـلى ﷲ عليPـه صPـي قولـى ذلك فـث نبيه علـما حـ، ك﴾ $0ن
                                                 
1
: ، نقلا عن723، ص 0891القاھرة، دار الثقافة للطباعة و النشر،  ،المطلقية نظرية القيمة في الفكر المعاصر بين النسبية: صلاح قنصوه - 
مراد : نة، مذكرة لنيل شھادة الماجستير، تحت إشرافقيم الزواج لدى الطالب الجامعي دراسة ميدانية بجامعة منتوري قسنطي: لعمور وردة
 .03، ص (بحث غير منشور ) ، 2002زعيمي، قسم علم الاجتماع، جامعة الإخوة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 
2
 .573، ص 1002، القاھرة، دار غريب، علم النفس الاجتماعي: معتز سيد عبد ﷲ و عبد الطيف محمد خليفة -
3
 (.  102، 002)، ص ص 5002، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة، السلوك التنظيمي بين النظرية و التطبيق :بلال محمد إسماعيل -
4
 (.981 -481)، ص ص 4002، مخبر علم اجتماع الاتصال، قسنطينة، دراسات نقدية في علم الاجتماع رؤية نقدية: مراد زعيمي -
5
، عمPان، دار الشPروق، 4طاسVة السVلوك الإنسVاني الفVردي و الجمVاعي فVي المنظمVات المختلفVة، السVلوك التنظيمVي در: محمد قاسم القريPوتي -
 (.061 -951)،  ص ص 3002
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و ھPو حPديث مباشPر مPن الرسPول عليPه الصPلاة و السPلام « إذا عمل أحدكم عمPلا أن يتقنPه 
دت أحاديPPث عديPPدة منPPه عليPPه الصPPلاة و يحPPث فيPPه علPPى نشPPر قيمPPة إتقPPان العمPPل، كمPPا ور
مPن غشPنا فلPيس » : مـه و سلPـه صلى ﷲ عليPـاط في العمل كقولـالسلام؛ تحث على الانضب
  .«ه ـن رعيتـؤول عـم مسـم راع و كلكـكلك» : لامـه الصلاة و السـه عليـ، و قول«ا ـمن
  :المصدر الاجتماعي. 2 4  
جتماعي للمجتمع الذي ينتمي إليه، فإنPه يكتسPب باعتبار الفرد جزء مھم في البناء الا  
قيما تتلاءم و طبيعة مجتمعه للحفPاظ علPى التPوازن و الاسPتقرار بداخلPه، ھPذه القPيم تختلPف 
، فالفرد و قبPل دخولPه لأي تنظPيم و انتمائPه إليPه 1ردـي إليه الفـذي ينتمـباختلاف المجتمع ال
أو اكتسPابه للقPPيم  أحPPد مصPادر تكوينPPه يكPون لديPه مجموعPPة مPن القPPيم العامPة و التPPي تمثPل
ي بنPاء الفPرد و الجماعPة للقPيم ـة فPـد المصPادر الأوليPـبالتالي فPالمجتمع يمثPل أحPالتنظيمية، 
   .التنظيمية الخاصة بتنظيم ما
    :الخبرة السابقــة. 3 4        
 ھا الفPرد فPي تنظPيم مPا، مجموعPةـي يقضيPـتشكل سنوات العمل أو المدة الزمنيPة التP  
م، ـراد التنظيPـم التنظيمية لPدى أفPـدى مصادر القيـر إحـي تعتبـمن الخبرات المتراكمة و الت
ة ـن الأھميPـع بعضھم البعض مPن جھPة و مPـو التي تظھر خاصة في تفاعلاتھم و تعاملھم م
در المPدة الزمنيPة التPي يقضPيھا ـفبقPـرى، ة أخPـن جھPـھا للأشPياء و الأفعPال مPـي يعطونPـالتP
  .2مـل التنظيم تختلف القيم التنظيمية المكتسبة لديھـاخالأفراد د
  :جماعـة العمـل. 4 4
على الرغم من أھمية المصدر الديني و الاجتماعي و الخبPرة السPابقة فPي بنPاء القPيم   
التنظيمية لدى الفرد، إلا ّأن جماعة العمل التي ينتمي إليھPا الفPرد داخPل تنظPيم مPا دور مھPم 
  .تنظيمية معينة خاصة بھذا التنظيمجدا في اكتسابه لقيم 
ا بينھم مجتمPع يتفاعPل أعضPاءه فيمPا بيPنھم، ـفأفراد التنظيم باعتبار أنھم يشكلون فيم  
ة، انطلاقPPا مPن طبيعPPة التنظPيم ذاتPPه، ظروفPPه و ـم الخاصPPـن القيPـتتكPون لPPديھم مجموعPة مPP
الPذي لا يمكPن نفيPه ون إليPه، و ـة للمجتمPع الPذي ينتمPـن القPيم العامPـأھدافه دون الخPروج عP
  . ن مصادر القيم التنظيمية ـكمصدر م
م مجموعPة مPن المعتقPدات ـا و بمPرور الوقPت تتكPون لديھPـفالأفراد أعضاء تنظيم مP
ي تعمل كموجه لسلوكھم في أدائھم لوظPائفھم، و تأخPذ نوعPا مPن الإلPزام ـم و التـالخاصة بھ
تمPPارس عليPPه مجموعPPة مPPن  علPPى أعضPPاء التنظPPيم، فPPالفرد الPPذي يبتعPPد عPPن ھPPذه القPPيم
الضPغوطات مثPل عزلPه عPن الأفPراد الآخPرين و عPدم التعامPل معPه إلا ّفPي الضPرورة ممPا 
  .3يجعل الفرد يتبنى القيم التي يؤمن بھا باقي أفراد التنظيم
                                                 
1
 .68، ص 2002، عمان، دار صفاء، السلوك التنظيمي: خضر كاظم محمود -
2
 . 061، مرجع سبق ذكره، ص...السلوك التنظيمي دراسة :محمد قاسم القريوتي -
3
 .061ص المرجع السابق  -
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  :  تصنيفھـــا. 5
ة تصPنيف القPيم مPن أھPم المسPائل التPي أثPارت اھتمPام البPاحثين و الPذين ـد مسألPـتعP  
إذ يقPرر الكثيPر ممPن درسPوا و بحثPوا فPي موضPوع ، في وضع تصنيف موحد للقPيماختلفوا 
ه من الصعب تصنيفھا تصنيفا شاملا، بسبب أن القPيم تعتبPر مPن المفPاھيم المعقPدة و ـالقيم أن
المتناولPPة بالدراسPPة مPPن مختلPPف العلPPوم الاجتماعيPPة، و لاخPPتلاف وجھPPات النظPPر و كPPذلك 
  .الباحثون للتصنيفالمداخل الفكرية التي يتبناھا 
م راجPع ـن الخلط الPذي يحPيط بمناقشPة القيPـرا مـبا كبيـإن جان» : ونـكلاكھول ـإذ يق  
م و في ذھنPه مقولPة عامPة ـن القيـدث عـؤداھا أن الباحث يتحـي مـك إلى الحقيقة التـبغير ش
بينما يناقشPھا باحPث آخPر فPي ضPوء نمPط خPاص للقيمPة علPى حPين يتبنPى باحثPا ثالPث نمطPا 
  .1«خصوصيا آخر ونحن لم نستطع أن نكشف حتى الآن تصنيفا شاملا للقيم 
و توزيعھPا فPي فئPات أو مجموعPات ـم ھPـود بتصنيف القيPـبار أن المقصـى اعتـو عل  
بار أن كPل فئPة أو مجموعPة تربطھPا معPا خصPائص أو ـد معPين أو عPدة أبعPاد باعتPـوفقا لبعP
موعPة مPن الدراسPات حPول القPيم وتصPنيفھا ثة علPى مجـو بعد إطلاع الباح, سمات مشتركة
  :يمكن ذكر أھمھا و التي يمكن إسقاطھا على القيم التنظيمية كما يلي
يم قPام بتصPنيفھا وفPق عPدة منظPورات لال نظPرة شPاملة للقPـن خPـمP رزـريتشVالعPالم   
  :يحددھا  كالتال
  (:مجال القيمة) المنظور الأول
م ـقيP ـم جماعيPة و م ذاتيPة، قيPـم بيئيPة، قيPـقيPم شPيئية، ـقيP: ىـه إلPـم القيمPة فيPـو تقسP  
  .مجتمعية
  (:موضوع القيمة) المنظور الثاني
قPيم أخلاقيPة، قPيم اقتصPادية، قPيم جماليPة، قPيم : وفقPا لھPذا المنظPور قسPمت القPيم إلPى  
  . سياسية، قيم دينية، قيم عقلية، فيم عاطفية، قيم مھنية و قيم اجتماعية
                                                 
1
 .  041ص , 4891دار النھضة العربية , بيروت, المجتمع الثقافة و الشخصية: علي عبد الرزاق جلبي -
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  (:وفق مجموعة من المعاييرالتصنيف )المنظور الثالث 
و معيPPار الذاتيPPة : ھPPـي رـا لمجموعPPة مPPن المعاييPPـم إتباعPPـذا المنظPPور تصPPنف القيPPـي ھPPـفPP
الموضPوعية، معيPار العموميPة و الخصوصPية، معيPار النھائيPة و الوسPطية، معيPار العلاقPة 
  .1بين مختص القيمة و المستفيد منھا، معيار المضمون
قPيم اقتصPادية، قPيم جماليPة، قPيم اجتماعيPة، قPيم : نواع للقيم ھPين ستة أـبي رسبرانج و يميز
  .2سياسية، و قيم دينية
لاث فئات رئيسية، قيم عامة يتم الكشPف عنھPا فPي سPياق اجتمPاعي ـى ثـم إلـكما تصنف القي
ب أن ـا يجPPـورات مثاليPPة عمPPـل تصPPـم متصPPورة و تمثPPـن خPPلال السPPلوك التفضPPيلي، قيPPـمPP
  .3ةـرى موضوعيـم أخـتم الحكم على السلوك، و قيى أساسھا يـعل ون وـيك
  :دم تصنيفا للقيم معتمدا في مجموعة من الأبعاد كما يليـق كلاكھونا ـأم  
م مثاليPة ـم تفضPيلية و قيPـة و قيPـم ملزمPـقيP) دة ـ، الش(ة ـم خاصـة و قيـم عامـقي) العمومية 
، قPيم (م فردية و قPيم اجتماعيPة ـقي) ، الانتشار (ـم ضمنية ة و قيـم واضحـقي) وح ـ، الوض(
  .وسيليه و أخرى غائية
 :بينما صنف علماء الاجتماع القيم إلى 
القPيم التPي يشPعر الفPرد بأنھPا واجبPة التنفيPذ مثPل الأمانPة، : ) قPيم أخلاقيPة و ھPي 
 (.الصدق، الإخلاص، عدم الالتزام بھا يشعره بتأنيب الضمير 
م حPدد علمPاء ـن القيPـي ھPذا النPوع مPـفP: ) قيم خاصة بالسمات العامة للشخصPية 
الاجتمPPاع أھPPم الصPPفات التPPي يفضPPل أن تتPPوفر فPPي الفPPرد أو فPPي الآخPPرين و 
طمPPوح، ) صPPفة يمكPPن أن يوصPPف بھPPا الفPPرد منھPPا  0054إلPPى وضPPع  اتوصPلو
 ... (.مرن، متعاون،
قيم ذاتية تم تحديدھا في مجموعة من الصفات الذاتية تسPاعد الفPرد علPى النجPاح  
 .شعور بالرضا عن النفسو كذا ال
التعامPPPل بPPPاحترام و تقPPPدير، احتPPPرام : ) ع الآخPPPرينـم خاصPPPة بالتعامPPPل مPPPـقيPPP 
 . 4(خ ـإل...خصوصية الغير،
ة، ـم مرنPة وقPيم غيPر مرنPـى قيPـة إلPـم التنظيميPـالقيPاة قريشي ـنج ةـت الباحثـا صنفـكم
  .5م فرعيةـم أساسية و قيـم غائية، قيـم وسيلية و قيـقي
ھPي قPيم أخلاقيPة و قPيم ن القPيم ـن نPوعين مPـبيP اھVـنـك و رـاتVـكن ـل مPـز كPـيبينما م  
ق ـرة نسPـع سيطـم مـن ھذين النوعين من القيـل بيـدم الفصـى عـان علـؤكد العالمـو ينفعية 
ى مجمل العلاقات السائدة بPين مختلPف الأفPراد و جماعPات العمPل وذلPك ـم علـذه القيـن ھـم
  .6ذي على أساسه تتحدد أنماط السلوكحسب طبيعة التنظيم ال
  :قياسھـــا. 6
تقاس القيم بطرق و أساليب عديدة من بينھا الملاحظة المنظمة، المقابلPة الشخصPية،   
  .تحليل المضمون و استمارة الاستبيان
                                                 
1
،  ص ص 2002شPبل بPدران، الإسPكندرية، دار المعرفPة الجامعيPة، : ، تقPديمالقVيم التربويVة دراسVة فVي مسVرح الطفVل :إيمPان العربPي النقيPب -
 (.52-22)
2
  (. 342 -242) ، ص ص 0002، الإسكندرية، دار الفكر الجامعي، 20، طالنفس الاجتماعيعلم : خليل مخائيل معوض -
3
  .79، ص 4991، بيروت، دار الفكر العربي، علم النفس الاجتماعي دراسات نظرية و تطبيقية: فؤاد حيدر -
4
 (.003-792)ص، ص 2002، القاھرة، مطبعة النيل،نظرة في علم اجتماع المعاصر: سلوى عبد الحميد الخطيب -
5
 .75مرجع سبق ذكره، ص : نجاة قريشي -
6
  .131، ص 2991، الجزائر، المؤسسة الوطنية للكتاب، أسس علم النفس الصناعي التنظيمي: مصطفى عشوي -
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  :الملاحظة. 1 6  
تتميز الملاحظة عن غيرھا من مقاييس القيم بأنھا تطلعنPا علPى مظھPر السPلوك دون   
  .خاصة إذا أجريت الملاحظة دون علم الفرد أو مجموعة الأفراد عينة الدراسة تزييف،
الملاحظة كأسلوب للتعPرف علPى القPيم و تحديPدھا نPادرا مPا تسPتخدم لعPدة أسPباب و 
م لاسPPتمارات ـر باستخدامھPPـاھتمPPام البPPاحثين بالجانPPب الكمPPي فPPي قيPPاس الظواھPP :أھمھPPا
  .ةان و المقابلات الشخصية المقننـالاستبي
فالملاحظPPPة العلميPPPة يمكPPPن أن تعطPPPى نتPPPائج دقيقPPPة فPPPي العلPPPوم الاجتماعيPPPة إذا تPPPم   
ل ـرة بكPـل فحص الظاھـفعموريس إنجرس ا يعرفھا ـي كمـ، فھ1استخدامھا بالشكل الملائم
  .2ةـام و عنايـاھتم
لباحPث الإجابPة فاستخدام الملاحظة كأداة للبحPث أو للكشPف عPن القPيم، يتطلPب مPن ا  
  :نين رئيسيعلى تساؤل
  ما القيم التي يھتم الباحث بدراستھا؟: الأول  
 .      3ما مظاھر ھذه القيم، و ھل ھي ثابتة أم متغيرة ؟: الثاني
  :المقابلـــة. 2 6
تعتبر المقابلPة المقننPة مPن أصPلح أدوات جمPع البيانPات إذا كانPت البيانPات المطلPوب   
  .4اھاتھم نحو موضوع معينجمعھا تتصل بعقائد الأفراد أو بشعورھم، أو اتج
إذ تعتبر المقابلة مPن أھPم وسPائل جمPع البيانPات و أكثرھPا شPيوعا، فھPي محادثPة فPي   
حدود  غرض البحPث تسPتھدف جمPع الحقPائق للاسPتفادة منھPا، فھPي تعطPي للباحPث فرصPة 
  .5التعمق في فھم الظاھرة محل الدراسة، و ملاحظة سلوك المبحوث
بر استخدام المقابلة أكثر انتشارا عن غيرھا من الأساليب ال قياس القيم يعتـي مجـفف  
مقارنة بالملاحظة، حيث أخذ اسPتخدام البPاحثين لھPذه الأداة صPورا و أشPكالا مختلفPة، منھPا 
تقديم القصص التي يطلPب مPن المبحPوث إكمالھPا، و اسPتخدام مجموعPة مPن القصPص التPي 
قصPص الناقصPة تشPتمل علPى نPوع يطلب من المبحوث إكمالھا، و استخدام مجموعPة مPن ال
من الصراع بين حاجتين أو قيمتين و يطلب من المبحوث اختيار الحل المناسPب مPن وجھPة 
   6نظره
  :ونـل المضمـتحلي. 3 6
يقصد بتحليل المضمون تفكيك وثيقة معينة إلى وحدات لھا معنى، و يدل المضPمون 
ء فPPي معناھPPا الظPPاھر أو علPPى مجمPPوع العناصPPر الدالPPة و التPPي يمكPPن النظPPر إليھPPا سPPوا
لوب منھجPي ـالمضمر، باستخدام الاستدلال الاستنباطي للمعاني أو الأفكPار أو السPمات بأسP
  .و موضوعي
                                                 
1
   (.193-983) مرجع سبق ذكره، ص ص : معتز سيد عبد ﷲ و عبد اللطيف محمد خليفة -
2
ماضي، الجزائر،  مصطفى: بوزيد صحراوي و آخرون، مراجعة: ، ترجمةفي العلوم الإنسانية تدريبات عمليةمنھجية البحث العلمي : موريس إنجرس - 
  .791، ص 4002دار القصبة، 
3
  .193مرجع سبق ذكره، ص : معتز سيد عبد ﷲ و عبد اللطيف محمد خليفة -
4
  .53، ص 2002ة، مكتبة و مطبعة الإشعاع الفنية، ، الإسكندريالطريقة العملية لإعداد البحث العلمي: محي محمد سعد مسعد - 
5
 .93ص : المرجع السابق - 
6
  .193مرجع سبق ذكره، ص : معتز سيد عبد ﷲ و عبد اللطيف خليفة -  
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المعنPى الواضPح لأي » : إلPى أن ورـوسVـدي سو إميVل دوركVايم ن ـل مPـإذ يذھب ك  
ظPيم جديPد نص من النصوص لا يتأتى من القراءة الأولى و المباشرة له، و إنمPا لابPد مPن تن
  .1«للمادة المقروءة بكيفية تسمح بالوصول إلى المعنى المقصود 
و يسPPتخدم تحليPPل المضPPمون كPPأداة للكشPPف عPPن القPPيم مPPن خPPلال تحليPPل مضPPمون   
مسPتخدمين لPـه فPـي ن أوائPل الـمP روءة أو مرئيPة، وـة أو مقPـوعPـالرسالة، سواء كانت مسم
  .4791ة ـي سنـف«  تـف وايـرال » ھـذا المـجال
في العديد من الدراسات من بينھPا دراسPته التتبعيPة لقPيم  كاظمث ـا استخدمه الباحـكم
و  7591ا بPPين ـرة مPPـوات فPPي الفتPPـة سنPPـة المصPPرية فPPي خمسPPـة مPPن طPPلاب الجامعPPـعينPP
م و ـف عPن القيPـر الذاتيPة فPي الكشPـن كفPاءة تحليPل مضPمون السيPـو التي كشPفت عP 2691
  .2تحديدھا بدقة
    :الاستبياناستمارة . 4 6
ن أدوات جمPع البيانPات فPي كPل البحPوث ـن بيPـدة مPـتعتبPر اسPتمارة الاسPتبيان واحP  
، و أكثرھPPا اسPPتخداما و ملائمPPة للبحPPوث الوصPPفية ةالاسPPتطلاعية و الوصPPفية و التجريبيPP
، إذ قPام العديPد مPن العلمPاء و البPاحثين ببنPاء 3خاصة فيما يطلPق عليPه بالمسPوح الاجتماعيPة
ذه المقاييس تعددت و اختلفت لتعدد وجھات نظPر البPاحثين ـم، ھـتبيان لقياس القياستمارة اس
  .4رىـة أخـن جھـم ان جھة و لاختلاف تصنيفھم للقيم كما ذكرنا سابقـفي دراستھم للقيم م
و ھPو مقيPاس متكPون مPن  3791ش ـروكتVياس ـم مقPـن بPين أشPھر مقPاييس القيPـو م  
م ـن القيPـالغايات المرغوب تحقيقھPا و مجموعPة ثانيPة مPمجموعتين من القيم أولى مرتبطة ب
ن ـة الأولPى مPـون المجموعPـمرتبطPة بالوسPائل اللازمPة لتحقيPق ھPذه الغايPات، علPى أن تكP
ة ـم تعكس ما يكافح الفرد من أجل إنجازه في النھاية، بينما تعكس الثانية أساليب و كيفيPـالقي
  .تحقيق الفرد لھذه الغايات
د وضPPع مقياسPPا آخPPر لقيPPاس القPPيم التنظيميPPة، و ھPPو مقيPPاس يتنPPاول ـفقPP رـسوبVVا ـأمPP  
، تختلPف أھميPة كPل جانPب عPن ـابالدراسة قيم الأفراد في العمل من خلال خمسة عشر جانب
الإبداع، الإنجاز، محيط العمPل، علاقPات الإشPراف، : ) غيره من فرد لآخر متمثلة فيما يلي
ن، الجمال، المكانة، الاستقلالية، التنPوع، العوائPد نمط الحياة، الأمن، الإشراف على الآخري
، ذلPPك بوضPPع عبPPارات تقPPيس ھPPذه (الاقتصPPادية، المسPPاعدة، الاستشPPارة الفكريPPة، الإدارة 
مھمPة جPدا، مھمPة، متوسPطة : ) ھا بواحPدة مPن البPدائل التاليPةـة عليPـون الإجابـالجوانب، تك
م حسPاب حاصPل جمPع العبPارات المكونPة ، ثPم يPت(، قليلة الأھمية، غير مھمPة تمامPا ةالأھمي
درجPة، فPإذا  51إلPى  5لكل قيمPة مPن القPيم، علPى أن يكPون مجمPوع كPل قيمPة يتPراوح بPين 
ذه ـكانت الدرجة على أي قيمة من القيم أكثر من عشر درجات يعني أن ھنا اھتمام كبيPر بھP
اك اھتمامPا ـھنP دل ذلPك علPى أن  9و  5قيمPة مPن القPيم بPين  ةالقيمة، أما إذا تراوحت درجP
  . 5درجات فھذا يعني عدم الاھتمام بھذه القيمة 5ھا، بينما إذا كانت أقل من ـدلا بـمعت
                                                 
1
 (.41-31)، ص ص 3991، المغرب، الشركة المغربية للطباعة و النشر، تحليل المضمون و منھجية البحث: أحمد أوزي -
2
 .293مرجع سبق ذكره، ص :  و عبد اللطيف محمد خليفةمعتز سيد عبد ﷲ -
3
، القPاھرة، مكتبPـة زھPراء الشPـرق، محاضرات فـي تصنيف البحوث الاجتماعيـة وتنفيذھـا نمـاذج لدراسVـات وبحVـوث ميدانيVـة: سعيـد ناصف -
 .97، ص 7991
4
  . 702مرجع سبق ذكره، ص : سمير عسكر و عادل زايد -
5
، الجزائر، ديوان المطبوعPات الجامعيPة، 2، طالإحصاء و القياس النفسي و التربوي مع نماذج من المقاييس و الاختبارات :مقدم عبد الحفيظ -
  .882، ص 3002الجامعية، 
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وضعا مقيPاس للقPيم التنظيميPة، يتمثPل  مايك وودكوكو  الباحثان ديف فرانسيسأما   
  :في استبيان يضم اثنتي عشرة قيمة موزعة على أربعة محاور كما يلي
 .ك النفوذ، الصفوة، و المكافأةقيم امتلا: إدارة المنظمة 
 .قيم الفعالية، الكفاءة و الاقتصاد: إدارة المھمة 
 .قيم العدل، فرق العمل، القانون و النظام: إدارة العلاقات 
  . 1قيم الدفاع، التنافس و استغلال الفرص: إدارة البيئة 
                                                 
1
 (.04-93)مرجع سبق ذكره، ص ص: ديف فرانسيس و مايك وودكوك -
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ظPيم، مPن التن أفي آخPر ھPذا الفصPل يمكPن القPول أن القPيم التنظيميPة جPزء لا يتجPز
ة و ـھا نسبيPـص عديPدة أھمھPا أنPـم، لھPا خصائPـظھPر فPي تفاعلاتھPتيPدركھا أفPراده و 
متكاملة فيما بينھا، و لھا أھميPة كبيPرة داخPل التنظPيم لPدورھا الھPام فPي تكPوين سPلوك 
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يقوم كل تنظPيم علPى أسPاس تحقيPق أھPداف واضPحة محPددة مخطPط لھPا مسPبقا، فPالإدارة    
لھا مجموعة من الأھداف تسعى لتحقيقھا بكل فعالية، ففPي  تالمدرسية كغيرھا من التنظيما
ول و ذلPك بتقسPيمه إلPى جPزئين، أ ،ةـالإدارة المدرسيP فعاليPة ھPذا الفصPل نتنPاول بالدراسPة
يعPPPرض بعPPPض الأساسPPPيات للتعPPPرف عPPPن الإدارة المدرسPPPية و ذلPPPك مPPPن خPPPلال نشPPPأتھا، 
يتنPPاول  فعاليPPـة الإدارة تطورھPPا، أھPPدافھا و وظائفھPPا، ثPPم عناصPPرھا و أنماطھPPا، ثPPم جPPزء 
مPداخل دراسPة الفعاليPة، معPايير  من خPلال خصPائص الإدارة المدرسPية الفعالPة، المدرسيـة
  .يةقياس فعالية الإدارة المدرس
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  الإدارة المدرسيــة. 1
  مفاھيم أساسية. 1 1
  :تعريف الإدارة. 1 1 1
تعتبPر الإدارة عمليPة ھامPة فPي المجتمعPات الحديثPة، تPزداد ھPذه الأھميPة باسPتمرار 
بزيادة النشاطات البشرية و اتساعھا مPن ناحيPة، و الاتجPاه نحPو المزيPد مPن التخصPص مPن 
  . ناحية أخرى
عتمPد علPى ينظPام اجتمPاعي  » :أن الإدارة ھPياري إسVماعيل محمVد قبV حيPث يPرى  
تنظيمPات رسPمية تسPتند كلھPا إلPى نظريPة التكامPل و التعPاون، حيPث يعمPل كPل عضPو مPن 
تغلPب عليPه روح الفريPق الواحPد الPذي يعمPل لكPي  ، متعاون رتيب أعضاء التنظيم في نسق
  .1«يحقق أھدافا بعينھا و إشباع حاجات مشتركة 
يPف اعتبPر الإدارة كتنظPيم اجتمPاعي رسPمي، يعمPل بشPكل متكامPل لأجPل ھPذا التعر  
  .تحقيق أھداف محددة للتنظيم من جھة، و إشباع حاجات أفراده من جھة أخرى
عبPارة عPن تركيPب يشPمل » : حيث يعرفھا بأنھاجيتزلر  و يوافقه إلي حد ما تعريف  
  .2«ي الھيكل الھرمي بين الرئيس و المرؤوس داخل النظام الاجتماع
، فھي تأخPذ شPكل ااجتماعي افي تعريفه للإدارة إضافة لاعتباره إياھا تنظيم فجيتزلر  
  .التسلسل الھرمي بين الرئيس و المرؤوسين
ركز كل من التعريفين السابقين للإدارة، على جانب البنPاء فيھPا أو كيPف تنPتظم ھPذه   
  . الإدارة، بينما تركز تعريفات أخرى على جانبھا الوظيفي
تلPك العمليPة التPي تخPتص بتوجيPه الجھPود المشPتركة » : تعرف الإدارة علPى أنھPا إذ
  . 3«المنظمة لتحقيق بعض الأھداف 
عملية توجيه الجھود البشرية و قيادتھا في أي منظمPة » : كما تعرف أيضا على أنھا
  .4«القدرة على الإنجاز » : و أنھا بصفة عامة ،« ما لتحقيق ھدف
الPPذي ربPPط تعريفPPه لPPلإدارة بقيPPام أعضPPائھا  ھنVVري فVVايولف وھPPو مPPا يتفPPق و تعريPP
بمجموعة من الأعمال و الوظائف العامة لأي إدارة مھما كانت طبيعة نشاطھا، حيPث يPرى 
التنبPPؤ، التخطPPيط، التنظPPيم، : الأعمPPال التPPي تتضPPمن ةالقيPPام بمجموعPP» : أن الإدارة ھPPي
  .5«إصدار الأوامر، التنسيق، الرقابة 
مجموعPPة محPPددة مPPن المھPPام » : علPPى أنھPPا س المVVوارد البشVVريةقVVاموو يعرفھPPا 
  .6«الإدارية، موزعة على أفراد عاملين تتم مكافأتھم 
العمليPة التPي يمكPن » : أن الإدارة ھPي موسVوعة العلVوم الاجتماعيVةبينمPا جPاء فPي 
  . 7«بواسطتھا تنفيذ غرض معين و الإشراف عليه 
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تحقيPPق الأھPPداف، و ھPPو مPPا يتفPPق مPPع  ھPPذا التعريPPف ركPPز علPPى الإدارة مPPن ناحيPPة
مجموعة الأنشطة الإنسانية التي يPتم بواسPطتھا تحقيPق » : التعريف التالي للإدارة على أنھا
  .1«الأھداف من خلال الآخرين، أو من خلال و مع الآخرين 
  :نخلص إلى التعريف الإجرائي التالي أن من جملة التعريفات السابقة يمكن 
مشPتركة بPين المPدير و مرؤوسPيه، لأجPل الوصPول إلPى تحقيPق عمليPة : ھPي الإدارة
  .أھداف محددة
  :تعريف المدرســة. 2 11
ة أصPPPل كلمPPPة مدرسPPPة مPPPن الPPPِم◌ِ◌ِْدَراس، و الِمPPPْدَراُس ھPPPو الموضPPPع ـفPPPي اللغPPP
  .2هـالذي ُيدرس في
أن المدرسPة مؤسسPة تربويPة اجتماعيPة خطPط لھPا  عبد الحميVد الغبVانيو يرى خان 
مقصودة لتساھم في عمليPة التنشPئة الاجتماعيPة و التطبيPع الاجتمPاعي عPن المجتمع بطريقة 
باب المسPتقبل و إكسPابھم معPايير طريق قيامھا بحاجة من حاجاته الأساسية، و ھي إعداد شP
  .3و قيم المجتمع في مختلف مراحل التعليم
ھPPذا التعريPPف اعتبPPر المدرسPPة مؤسسPPة تربويPPة اجتماعيPPة و واحPPدة مPPن مؤسسPPات   
أن المدرسPة ھPي مؤسسPة شPكلية رمزيPة  السوسVيولوجيونئة الاجتماعية ، بينما يرى التنش
معقPPدة، تشPPتمل علPPى سPPلوك مجموعPPة كبيPPرة مPPن الفPPاعلين و تنطPPوي علPPى منظومPPة مPPن 
العلاقات بPين مجموعPات تتPرابط فيمPا بينھPا بواسPطة شPبكة مPن العلاقPات التPي تPؤدي فعPلا 
  .4ين و المتعلمينتربويا عبر التواصل بين مجموعات المعلم
شPبكة مPن المراكPز و الأدوار التPي يقPوم بھPا » : فيرى أن المدرسPة ھPي شيبمانأما   
المعلمPون و التلاميPذ، حيPث يPتم اكتسPاب المعPايير التPي تحPدد لھPم أدوارھPم المسPتقبلية فPي 
  .5« الحياة الاجتماعية
تتضPافر مؤسسة اجتماعية تربوية، تتشكل من مجموعة عمPل متكامPل،  :فالمدرسـة
فيھPا جھPود فريPق مPن العPاملين لأجPل إنجPاز مھPام محPددة، ھPذا الفريPق المتشPكل مPن مPدير 
المدرسة و مساعديه الذين يمثلPون دعامPة رئيسPية فPي العمPل المدرسPي، و المعلمPون الPذين 
يمثلون الجزء المباشر القائم على العملية التعليمية، و ھناك أيضPا المسPتخدمون مPن العمPال 
ركون في العمل بالمدرسPة بجھPود ملموسPة، كPل ھPذه الجھPود تكPون بشPكل منسPق الذين يشا
  .6متكامل لأجل الوصول إلى تحقيق أھداف مسطرة
  .و ھو التعريف الذي تتخذه الباحثة تعريفا إجرائيا لھذه الدراسة
  :تعريف الإدارة المدرسيـة. 3 11
ة، فھPي القPائم علPى ة عنصPر مھPم مPن عناصPر العمليPة التربويPـتعد الإدارة المدرسي
م وحPPدة إداريPPة تPPربط بPPين الإدارة التعليميPPة و ـة، باعتبارھPPا أھPPـتحقيPPق رسPPالة المدرسPP
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داف المسطرة، بتنظيمھا للمدرسPة  و توجيPه ـق الأھـن تحقيـالمدرسة، و المسؤول أمامھا ع
  . حركة العمل بھا على أسس علمية تمكنھا من تحقيق أھدافھا
مجموعPPة مPPن العمليPPات نقPPوم بھPPا ھيئPPة » : ة علPPى أنھPPاإذ تعPPرف الإدارة المدرسPPي  
المدرسPة بقصPد تھيئPة الجPو الصPالح الPذي تPتم فيPه العمليPة التربويPة و التعليميPة بمPا يحقPق 
  .1«السياسة التعليميـة و أھدافھا 
العمليPة أو مجموعPة العمليPات التPي » : علPى أنھPا محمد شعلان و آخVرونو يعرفھا   
 كافيPا لتحقيPق أھPداف الجھPاز الPذي قPوى البشPرية و توجيھھPا توجيھPايتم بمقتضPاھا تعبئPة ال
  . «توجد فيه
حصPيلة العمليPات التPي يPتم » : تعريفPا لPلإدارة المدرسPية بأنھPا آخVرونبينمPا يPورد 
داف عمPل مPن الأعمPال، و ـي خدمPة أھPـرية و الماديPة فPـات البشPـبواسطتھا وضع الإمكانيP
  .2«أثير في سلوك الأفراد الإدارة تؤدي وظيفتھا من خلال الت
ن خلال التعريفات السابقة يمكن أن نلاحظ أنھا تتفPق جميعPا علPى تعريPف الإدارة ـم  
المدرسPية بأنھPا مجموعPة مPن العمليPات تPؤدى بغPرض تحقيPق أھPداف المدرسPة، لكنھPا لPم 
  .توضح ما ھي ھذه العمليات؟، و ما طبيعتھا؟، و كيف تؤدى؟
 ىھPذه العمليPات علP إبVراھيم عصVمت مطVاوعلمدرسPية يوضPح و في تعريفه لPلإدارة ا      
عمليPات تخطPيط و تنفيPذ و متابعPة و تقPويم لكPل »:كغيرھPا مPن العمليPات الإداريPة ھPيأنھPا 
كمPا .    3«عليمية و الاجتماعية و الخلقية و غيرھانشاط بالمدرسة من الناحية التربوية و الت
رض تنفيPذ ـعمليات وظيفية تمPارس بغP مجموعة» : بأنھاصلاح عبد الحميد مصطفى يرى 
و  جھPودھمة بواسطة آخرين، عن طريPق تخطPيط و تنظPيم  و تنسPيق و رقابPة ـمھام مدرسي
ن خPPلال التPPأثير فPPي سPPلوك الأفPPراد، و تحقيPPق أھPPداف ـة مPPـذه الوظيفPPـتقويمھPPا، تPPؤدى ھPP
  .4«المدرسة 
زأ مPPن الإدارة مPPن خPPلال التعريفيPPـن السابقيPPـن، فPPالإدارة المدرسيPPـة جPPزء لا يتجPP  
ة، التنسPيق، الرقابPة و ـمPن التخطPيط، التنفيPذ، المتابعP ود بالعمليPات كـPـلاـو المقصP العامPة،
التقPويم، و التPي كمPا وصPفھا صPلاح عبPد الحميPد مصPطفى فPي تعريفPه بالوظيفيPة، تمPارس 
  . لأجل أداء وظائف محددة لتحقيق أھداف المدرسة
: لPلإدارة المدرسPية بوصPفه إيّاھPا بأنھPا نعVدلي سVليماق و تعريPف ـا يتوافـو مـو ھ
عملية توجيه الطاقPات البشPرية و الماديPة التPي تحتويھPا المؤسسPة التعليميPة لبلPوغ الھPدف »
ف الإدارة المدرسيPـة عمليPات البحـPـث و التخطPيط  ـه، و تتضPمن وظائPـالذي قامت من أجل
الميزانيPPة و التمويPPل، عPPن  ل و المتابعPPة وـق و التسجيPPـراف و التنسيPPـو الإشPP و التنظيPPـم
  .  5«طريق ھذه الوظائف تتم كل من العملية التعليمية و العملية الاجتماعية 
ذلPك الكPل المPنظم الPذي » : الإدارة المدرسPية بأنھPا أحمد إبراھيم أحمVدبينما يعرف 
يتفاعل بإيجابية داخل المدرسة و خارجھا وفقا لسياسة عامة و فلسفة تربوية تضعھا الدولPة 
  .«رغبة في إعداد الناشئين بما يتفق و أھداف المجتمع و الصالح العام للدولة 
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فPي  من محمVد سVيف الVدين فھمVي و حسVن عبVد المالVك محمVودو يتفق معه إلى حد ما كل 
ة و ـھا فريPPق العPPاملين بالمدرسPPـوم بPPـجميPPع الجھPPود المنسPPقة التPPي يقPP» : تعريفھPPا بأنھPPا
داف التربويPPة داخPPل المدرسPPة و خارجھPPا، بمPPا ـق الأھPPـة تحقيPPـالإداريPPين و الفنيPPين، بغيPP
  .1«يتماشى مع ما يھدف إليه المجتمع من تربية صحيحة و على أسس سليمة 
  :من جملة التعريفات السابقة نخلص للتعريف الإجرائي التالي
ھي مجموعة من التفاعلات و النشاطات المنسقة يقوم بھا فريق : الإدارة المدرسية          
 »،  المتصPPرف المPPالي «الدراسPPات »مPPدير المدرسPPة ، مPPدير الPPدروس )) الإداريPPين  مPPن
داخPل (( ، و كل مسPاعدي التربيPة «المراقب العام  »، مستشار التربية الرئيسي «المقتصد 
المدرسPة، تسPود بيPنھم مجموعPة مPن القPيم التنظيميPPة تكPون بمثابPة الموجPه لھPم فPي أدائھPPم 
  .افھا البيداغوجية و التربويةلوظائفھم، بھدف تحقيق أھد
وأثناء عملية البحث لتحديPد تعريPف الإدارة المدرسPية، لPوحظ أنPه و فPي العديPد مPن 
الإدارة ) يPPتم الفصPPل بPPين مفھPPومين لھمPPا علاقPPة بPPالإدارة المدرسPPية و ھمPPا  مالمراجPPع لPP
  .المفاھيم، لذا ترى الباحثة ضرورة توضيح الفرق بين ھذه (التعليمية، و الإدارة التربوية 
  :الفرق بين الإدارة المدرسية و التعليمية و التربوية. 4 1 1
شاع استخدام ھذه المصطلحات الثلاثة فPي الكتPب و المؤلفPات التPي تناولPت موضPوع        
رة تسPتخدم ھPذه المصPطلحات للدلالPة علPى ـان كثيPـي أحيPـالإدارة في ميدان التعلPيم، إذ و فP
اسPPPPتخدام ھPPPPذه المفPPPPاھيم للنقPPPPل عPPPPن المصPPPPطلح  مفھPPPPوم واحPPPPد، و يرجPPPPع الخلPPPPط فPPPPي
أحيانPا ، و «التربيPة » ى ـا بمعنPـة أحيانPـة العربيPـم باللغPـلذي يترج، و ا itacudEيـالأجنب
 noitartsinimdA »و بالتPPالي تكPPون ترجمPPة المصPPطلح ، «التعلPPيم » أخPPرى بمعنPPى 
تPPارة «  ارة التعليميPPةالإد » تPPارة و« الإدارة التربويPPة »  إلPPى العربيPPة ھPPي«  noitacudé
أخرى، أي أنھما مصطلحين لمفھوم واحد، ھPذا مPن جھPة، و مPن جھPة أخPرى، يوجPد كثيPر 
من الباحثين يفضلون استخدام مصطلح تربيPة عPن اسPتخدام مصPطلح تعلPيم، و بالتPالي فھPم 
يفضلون استخدام مصطلح الإدارة التربوية على اعتبار أن التربية أشمل و أعم من التعليم، 
أن وظيفة المؤسسات التعليمية ھي التربية الكاملة، فحسبھم بھPذا تصPبح الإدارة التربويPة و 
  .2مرادفة للإدارة التعليمية
كمPPا يخلPPط الكثيPPرون فPPي اسPPتخدام مصPPطلحي الإدارة التعليميPPة، والإدارة المدرسPPية،             
  .و يشار بكليھما لنفس المفھوم، بينما يوجد ثمة فرق واضح بينھما
فPPالإدارة التعليميPPة تخPPتص برسPPم السياسPPة التعليميPPة، و وضPPع خططھPPا، بينمPPا تقPPوم         
الإدارة المدرسPPية بتنفيPPذھا، علPPى أن تقPPدم لھPPا الإدارة التعليميPPة العPPون و المسPPاعدة و كPPل 
لتحقيPق الأھPداف المرجPوة،  ةالتسھيلات المالية و الفنية، و تمدھا بالعناصر البشرية اللازم
» : رسPي فPي التعريPف التPاليالإشPراف عليھPا، و ھPو مPا يوضPحه محمPد منيPر مو تمارس 
الإدارة المدرسية ھي الوحدة القائمة بتنفيذ السياسة التعليمية، بينما تختص الإدارة التعليميPة 
  .3«برسم تلك السياسة 
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ة الجPزء و بالتالي يمكن لنا القول أن العلاقPة المنطقيPة بPين المفPاھيم الثلاثPة ھPي علاقP       
بالكل، فالإدارة المدرسية ھي جزء مPن الإدارة التعليميPة و صPلة الأولPى بالثانيPة ھPي صPلة 
الخاص بالعPام، إذ تحPدد الأولPى علPى أنھPا علPى مسPتوى المدرسPة، و فPي الوقPت نفسPه لھPا 
  .1ارتباطھا بالمستويات العليا للإدارة التعليمية
ل النھPPPائي فPPPي المقصPPPود مPPPن ھPPPذه مPPPن خPPPلال مPPPا سPPPبق، يمكPPPن القPPPول أن الفاصPPP       
المصطلحات الثلاثة، يرجع إلPى المPربين و العPاملين فPي ميPدان التربيPة و أي ھPذه المفPاھيم 
  .يكثر استخدامه بينھم و يتفقون عليه
و بمPPا أن ھPPذه الدراسPPة تطبPPق ميPPدانيا فPPي إحPPدى ولايPPات الجزائPPر، إذ يمكPPن للباحثPPة        
وظيف كل مصطلح من المصطلحات السابقة و ذلك بعPد أن الاستفادة من ھذا الاختلاف و ت
:تحدد تعريفا إجرائيا لكل مصPطلح مPنھم وفقPا لطبيعPة الدراسPة و مجالھPا المكPاني كمPا يلPي
  مـة و التعليـالإدارة التربوية                   وزارة التربي  
  ةـل ولايـالإدارة التعليمية                  مديرية التربية بك  
  الإدارة المدرسية                 ھي الإدارة بالمدرسة الثانوية  
  نشأة الإدارة المدرسية وتطورھا.  12
عرفPت الدراسPPات السوسPPيولوجية للبنPPاءات التنظيميPPة للمدرسPPة تطPPورا و تقPPدما فPPي         
ئPات فPي مجPال علPم اجتمPاع التربيPة بدراسPة الف نالآونة الأخيرة، إذ اھتم العديد مPن البPاحثي
المھنية و الإدارية داخل المدرسة، و المتمثلة في مجالس إدارة المدرسPة، و مPدير المدرسPة   
و النظار و المدرسين و الإداريين المساعدين و غيرھم، و من أھم الباحثين في ھذا المجال 
نPPذكر جPPروس، ماسPPون، ھPPالين، بومPPان، تشPPارلز بيPPدول، ھPPذا الأخيPPر اسPPتطاع أن يقPPدم 
أھميPPPة كبيPPPرة فPPPي مجPPPال الإدارة المدرسPPPية كأحPPPد الأنمPPPاط الإداريPPPة فPPPي تحلPPPيلات ذات 
التنظيمات الاجتماعية الحديثة، مشيرا إلى طبيعة البناءات التنظيمية للمدارس خPلال القPرن 
التاسPع عشPر و القPرن العشPرين، ھPذه البنPاءات التنظيميPة و بمPرور الوقPت عرفPت تطPورا 
زيادة القواعPد و الإجPراءات البيروقراطيPة الرسPمية و ملحوظا نتيجة للنمو التنظيمي و كذا 
  .  2غير الرسمية
ر مPن المختصPين و البPاحثين فPPي الإدارة بوجPه عPام، بPأن لھPا ميPPادين ـو يPرى الكثيP        
ا، و ـي بعPض مبادئھPا و أساليبھPـا، تتشPابه فPـل منھا نشاطھا المميPز لھPـة، لكـكثيرة و مختلف
مPن الإدارة العامPة، فھPي  االإدارة المدرسPية باعتبارھPا جPزءفP. 3لف في الPبعض الآخPرـتخت
" لإدارة عمليPة ا" فPي كتابPه  سVيرزتستمد منھا مبادئھا و قوانينھا و أصولھا، و ھو ما أكده 
طبيعة الإدارة و خصائصھا تستمد مPن طبيعPة الخPدمات التPي تقPوم بھPا، سPواء » : أنبقوله 
فPي « نظريPة الإدارة » ه جريفت في ذلك في كتابPه ، و وافق«كان نشاطھا خدميا أو إنتاجيا 
رق نعتPي ـالفPرق بينھمPا بأنPه فP ةتحديده للفرق بين الإدارة العامة و التعليمية، بوصفه لطبيع
» كمPن فPي النعتPين على أساس أن لفظ الإدارة موجPود فPي كPل منھمPا و الاخPتلاف بينھمPا ي
ية جPزء مPن الإدارة التعليميPة التPي تعتمPد الإدارة المدرسP رو باعتبPا. 4«و التعليميPة  العامPة
في نشأتھا و تطورھا على ما توصل إليه الباحثون مPن مفPاھيم فPي الإدارة العامPة يمكPن لنPا 
                                                 
1
  .91، ص 9991، القاھرة، عالم الكنب، درسية الحديثةالإدارة الم: محمد منير مرسي -
2
 .141، ص 1002، الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية، علم اجتماع المدرسة:عبد ﷲ عبد الرحمن -
3
 .54، دمشق، دار طلاس، دون تاريخ ، ص آراء و نظرات في الإدارة: أحمد عبد السلام دباس -
4
  .71، ص 8991، القاھرة، دار الفكر العربي، يمية و الإدارة المدرسيةالإدارة التعل: أحمد إسماعيل حجي -
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القول بأن الإدارة المدرسية تشتق أسسھا و عملياتھا  و مبادئھا من الإدارة العامة، علPى أن 
إذ يرجPع ظھPور الإدارة كعلPم إلPى .تكتسPب صPفاتھا و طبيعتھPا مPن ميPدان التربيPة و التعلPيم
، أما ظھور علPم الإدارة المدرسPية كعلPم مسPتقل عPن الإدارة العامPة 4291مؤتمر براغ في 
  . 1، أين بدأت مؤسسة كلوج الأمريكية تھتم بالإدارة المدرسية6491فقد كان في سنة 
لأخيرة التي عرفت  فتطور الإدارة المدرسية كان انعكاسا لتطور الإدارة العامة ھذه ا        
تطورا مستمرا، و تعددت مدارسھا منذ مطلع القرن العشرين، بPدأ ًبمدرسPة الإدارة العلميPة 
إلVتن سPة السPلوكية ومPن أھPم رواده ، ثPم المدر(5191 -6581)لمؤسسھا فريPدريك تPايلور 
و ، نورسVVاترو  تشرشيVـريان، ثPم المدرسPة الكميPة علPى يPد كPل مPن روثيVز برجVز و مVايو
ظھPPر علPPى يPPد كPPل مPPن تومسPPون و لPPورانس و لPPورس مPPا يعPPرف فPPي مجPPال الفكPPر أخيPPرا 
  .الإداري باسم المدرسة الموقفية
اتجPاه : ھذه المدارس المختلفة يمكPن إدراجھPا تحPت ثلاثPة اتجاھPات رئيسPية كمPا يلPي        
  .الإدارة الرسمية، الإدارة الإنسانية، و الاتجاه التوفيقي في الإدارة
                                                 
1
 (.51-41)، ص ص 3002، القاھرة، دار الفكر العربي، الإدارة المدرسية في مطلع القرن الحادي و العشرين: أحمد إبراھيم أحمد -
فعاليـة الإدارة المدرسيـة                                                                           الفصل الثالـث               
 
84 
  :لإدارة الرسميةاتجاه ا. 1 12
يركز ھذا الاتجاه على ضPرورة تPوفر الحPافز الاقتصPادي لPدى الفPرد لتشPجيعه علPى         
، و أھم مPن مثPل ھPذا الاتجPاه مدرسPة 1العمل بأكبر طاقة ممكنة و بالتالي الزيادة في الإنتاج
  :الإدارة العلمية والتي من أھم مبادئھا
 .د أحسن طريقة لأداء العملاستخدام طرق دراسة الوقت و الحركة لتحدي 
استخدام الحوافز لأفراد العمال علPى تأديPة العمPل بالطريقPة المطلوبPة و بالسPرعة   
 .أو المعدل المطلوب
 .2استخدام الخبراء المختصين لتحديد الظروف و الشروط المحيطة بالعمل  
ن كثيPرة، مPن تPأثيرا كبيPرا علPى ميPادي 91و لظھور الحركة العلمية في أواخر القPرن        
بينھا إدارة المدرسة إذ نقلتھPا مPن إدارة تقليديPة تقPوم علPى الارتجPال و الخبPرات الشخصPية 
ة بأسPلوب علمPي أساسPه التفكيPر و الاسPتقراء و ـھا الإداريPـج مشاكلPـى إدارة علميPة تعالPـإل
ة ـناعPت مبادئ الإدارة مPن مجPال الصـي انتقلـاس الموضوعي، و بالتالـأداته التحليل و القي
  .3و الأعمال إلى إدارة المدرسة
  :اتجاه الإدارة الإنسانية. 2 12
و يعتبPPر ھربPPارت سPPيمون مPPن أوائPPل الPPذين اعترفPPوا بPPأثر العلاقPPات الإنسPPانية علPPى        
حيPث شPرح طبيعPة و أھميPة اتخPاذ (  5491) العملية الإدارية، في مؤلفPه السPلوك الإداري 
يركز أنصار ھذا الاتجاه على أھمية معاملة الشخص العامPل إذ . القرار في العملية الإدارية
كإنسPPان لPPه حPPق الحيPPاة، إذ يعتبPPر ھPPذا الاتجPPاه كنتيجPPة لمPPا أثارتPPه النظريPPات الكلاسPPيكية 
خصوصا حركة الإدارة العلمية من انتقادات عبرت عن ضPرورة خلPق تPوازن بPين الأبعPاد 
ھا الدراسPات و الأبحPاث فPي ھPذا ـت إليPو بPين أھPم النتPائج التPي توصPل. الإنسPانية و الماديPة
الاتجPPاه، اكتشPPافھا لأھميPPة العوامPPل الاجتماعيPPة فPPي الإنتPPاج، فتماسPPك الجماعPPة و الالتPPزام 
  .4بمبادئھا يؤثر بشكل واضح على إنتاجية العمال و سلوكھم أثناء العمل
  :الاتجـاه التوفيـقي. 3 2 1       
الاتجPاھين السPابقين، و يقPوم علPى تكامPل العناصPر في ھPذا الاتجPاه يPتم التوفيPق بPين         
الرسPPمية و غيPPر الرسPPمية فPPي الإدارة، و كPPذا التوفيPPق الايجPPابي بPPين الحPPوافز الاقتصPPادية        
و الحاجات الفردية بشكل يعمل على تعزيز العلاقات الإنسانية بين العاملين فPي النظPام مPن 
الPذي اسPتطاع جريفVث  ا ظھPر فPي أبحPاثو ھو مP. 5جھة و العالم الخارجي من جھة أخرى
نظريPة  جيتVزوضPع يعقPوب  8691أن يطPور نظريPة الإدارة كعمليPة اتخPاذ القPرار، و فPي 
الإدارة المدرسية باعتبارھا عملية اجتماعية، و التي تعتبر من أشPھر النظريPات المعاصPرة 
ا كPل مPن جوبPا و راھـھا إلPى الدراسPات التPي أجPـود بداياتPـة، تعPـفي مجال الإدارة المدرسي
، و الPذي ينظPPر لPلإدارة علPى أنھPPا 6بارسPونز، إلا ّأنھPا تنسPPب إلPى رائPدھا يعقPPوب جيتزلPز
ر المدرسPة و بقيPة العPاملين فيھPا ـمديP) تسلسل ھرمي للعلاقات بين الرؤساء و المرؤوسين 
، فPي إطPار نظPام اجتمPاعي متكPون مPن جPانبين ...(مPن وكPلاء، معلمPين، مPوظفين و تلاميPذ
                                                 
1
  .63، ص مرجع سبق ذكره: حافظ فرج أحمد و محمد صبري حافظ -
2
  .23مرجع سبق ذكره، ص : و آخرونبلقاسم سلاطنية  -
3
 (.76-66)، ص ص 0002، بيروت، دار النھضة العربية، الإدارة المدرسية البعد التخطيطي و التنظيمي المعاصر :عبد الصمد الأغبري -
4
 (.53 -43)مرجع سبق ذكره، ص ص : بلقاسم سلاطنية و آخرون -
5
  .73ص مرجع سبق ذكره، : حافظ فرج أحمد و محمد صبري حافظ -
6
  76مرجع سبق ذكره، ص : عبد الصمد الأغبري -
فعاليـة الإدارة المدرسيـة                                                                           الفصل الثالـث               
 
94 
فالسPلوك الإداري ھPو  .1لين يمكن تصورھما في صورة كل منھما مسPتقل عPن الآخPرمتداخ
نتاج للعلاقة بPين الجPانبين التنظيمPي و الشخصPي أي بPين دور المدرسPة و شخصPية الفPرد، 
فكل عضو في الإدارة المدرسية لا يمكنه العمل، إلا ّبتوفر ھذين الجPانبين معPا، فكPل منھمPا 
  .     2يكمل الآخر
  :ھداف الإدارة المدرسية و وظائفھاأ.  13
بتطور الفكر الإداري و التربوي تغيرت وظيفة الإدارة المدرسية و اتسع مجالھا، فلPم        
تعPد وظيفPة الإدارة المدرسPية تنحصPر فPي عمليPة روتينيPة تھPدف لتسPيير شPؤون المدرسPة 
المحافظPة علPى نظPام سيرا رتيبا وفقا لقواعد و تعليمات معينة صPادرة مPن إدارة تربويPة، ك
المدرسPPة و حصPPر غيPPاب التلاميPPذ و حضPPورھم و حفظھPPم للمقPPررات الدراسPPية و صPPيانة 
إنسPانية تھPدف إلPى  المدرسPي و تجھيزاتPه، بPل أصPبحت بالإضPافة لمPا سPبق عمليPة ىالمبنP
ا يتمشPى و المتغيPرات الجديPدة ـ، و ھPو مP3و تسPھيل و تطPوير نظPام العمPل بالمدرسPةتنظيم 
للمدرسة أو المنظومة التربوية الحديثة، و متطلبات العمPل وفقPا لھPذا التغييPر،  سواء بالنسبة
  :فمن بين أھم وظائفھا نذكر ما يلي
مPPن حيPPث القPPدرة         ) التركيPPز علPPى الجانPPب الإنسPPاني، بوضPPع الموظPPف المناسPPب  
 .في الوظيفة المناسبة له( و المؤھل و كذا الخبرة 
 .رفع مستوى المعلمين مھنيا 
وير كافة محاور العملية التعليمية، بالاھتمام بالمكتبPات، و رعايPة التلاميPذ ذوي تط 
 .4...(الموھوبين، المعاقين، المتخلفين دراسيا) الاحتياجات الخاصة 
مراجعPPة نقديPPة لنظPPام التوجيPPه و الإشPPراف الفنPPي، و مPPا يتصPPل بPPه مPPن تقPPارير            
 .و توجيھات ذات صياغات نمطية عامة
لانتظPام و الانضPباط مPن كافPة الأطPراف المعنيPة بالعمليPة التعليميPة طلابPا      ضمان ا 
 .و معلمين و عمال
التوظيPف الأمثPل للمعPدات و الأجھPزة و الوسPائط التعليميPة، و صPيانتھا و القضPاء  
 . 5على مخاوف مفھوم العھدة
مPن الإدارات لھPا بينمPا يPرى عPدد مPن البPاحثين فPي الإدارة المدرسPية، أنھPا كغيرھPا         
التخطيط، التنظيم، التوجيPه، الإشPراف و التقPويم، وھPو : مجموعة من الوظائف المتمثلة في
اتخPاذ القPرارات، : ما أورده إبراھيم أبو فروة حيث ذكPر أن وظPائف الإدارة المدرسPية ھPي
  . التخطيط و التنظيم و الاتصال
المدرسPية مPن تحديPدھا إلPى تحقيPق  كل ھذه الوظPائف السPابق ذكرھPا، تھPدف الإدارة        
أھداف واضحة، ھذه الأخيرة تتأثر بعوامل و متغيرات عديدة، فأھPداف إدارة المدرسPة فPي 
المرحلPPة الثانويPPة، تختلPPف عنھPPا فPPي المPPرحلتين الابتدائيPPة و الإكماليPPة، لاخPPتلاف حجPPم 
  .و غيرھا من العوامل الأخرى...المدرسة، نوعية العاملين فيھا و مؤھلاتھم
  :عناصـرھا. 4 1
                                                 
1
  .04، ص 4002، عمان، دار الثقافة، الإدارة التعليمية و الإشراف التربوي و أصولھا و تطبيقاتھا: جودت عزت عطوي -
2
 (. 96-86) مرجع سبق ذكره، ص ص : عبد الصمد الأغبري -
3
  .04مرجع سبق ذكره، ص : صلاح عبد الحميد مصطفى -
4
  .73مرجع سبق ذكره، ص : عبد الصمد الأغبري -
5
،  ص 0002، دون بلPد، مكتبPـة الPدار العربيPة للكتPاب، دراسـات في التربيـة و الثقافـة مواجھVـة العولمVـة فVي التعليVـم و الثقافVـة: حامد عمار -
 (.922 -822)ص 
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تعتبر المدرسة المؤسسPة الاجتماعيPة المسPؤولة عPن تحقيPق و تنفيPذ السياسPة التعليميPة       
  .1للدولة، يتوقف نجاحھا في ذلك على مدى نجاح الإدارة المدرسية و تحقيق ھذه الأھداف
 ھPذه الإدارة التPي يسPھر علPى تسPييرھا فريPق إداري يعمPل فPي إطPار مPنظم تحPدد فيPه      
مراتب السلطة في توازن مع المسؤولية و بتقسيم العمل المراد القيام به و تشPكيل جماعPات 
  .2العمل لأداء الوظائف الموكل إليھم
و لأن المجال المكPاني للدراسPة ھPو المPدارس الثانويPة، نتنPاول فPي تحديPدنا لعناصPر         
سPي الجزائPري فPي الجانPب الإدارة المدرسPية، بالاعتمPاد علPى مPا جPاء فPي التشPريع المدر
يسPير المؤسسPة مPدير يعPين بعPد نجاحPه فPي الPدورة » : التسييري للمدرسة الثانوية كما يلPي
و  عد مدير المؤسسة مجلPس التوجيPهالتكوينية المعدة لتكوين مديري مؤسسات الثانوي، يسا
  : التسيير و ثلاثة مساعدين على الأقل ھم
  .(الدراسات ) مدير الدروس  -         
  (.المقتصد ) المتصرف المالي  -          
  (  3المراقب العام) مستشار التربية الرئيسي  -        
  .م الإدارة المدرسيةو ھو ما ستعتمده الباحثة في ذكر أعضاء تنظي        
  :المديــر.  1 4 1
و يسPPير تحتPPاج المدرسPPة الثانويPPة كغيرھPPا مPPن المؤسسPPات التعليميPPة، لمPPدير يPPديرھا         
عPPن حسPPن سPPير العمليPPة ( مPPدير التربيPPة ) شPPؤونھا يكPPون المسPPؤول أمPPام الإدارة التعليميPPة 
التعليميPPة، فلPPه دور أساسPPي و صPPلاحيات يمارسPPھا طبقPPا للقPPوانين المعمPPول بھPPا، فھPPو مPPن 
و يتPولى الإشPراف علPى  الناحية القانونية يمثل المؤسسة في جميPع أعمPال الحيPاة المدرسPية
سPPمھا و السPPھر علPPى تنفيPPذ كPPل العمليPPات المتعلقPPة بھPPدفھا فPPي حPPدود اامPPل بو التععملھPPا 
  .   4الاختصاصات التي تخولھا له السلطة الوصية تطبيقا للتنظيم الجاري العمل به
 يPربط نشPاطات الآخPرين ،الإداري الذي يوجه ويعPاونھو الرئيس فمدير المدرسة          
بكفPاءة  تسPير نحPو أھPدافھا المرسPومة مدرسPتهن يتركز عملPه علPى التحقPق مPن أبھا، ويراق
 :ھي كالآتي في تسع مھام سيرجيوفانيفدوره دائما ًمركبّا، إذ يحدده ، 5وفاعلية
 .ربط الرؤى المشتركة معا: تحقيق الأھداف  
 .المحافظة على الانسجام و بناء فھم متبادل  
 .لمدرسةا تأصيل القيم و ذلك بإنشاء مجموعة من الإجراءات لتحقيق رؤية 
 .التحفيز و يتم بتشجيع الموظفين وھيئة التدريس  
 (.الخ ...التخطيط وحفظ السجلات ورسم الإجراءات والتنظيم) لإدارة ا 
 .الإيضاح أي إيضاح الأسباب للموظفين للقيام بمھام محددة 
والموظفين لأھPدافھم    التمكين أي إزالة العوائق التي تقف أمام تحقيق ھيئة التدريس  
 .لذلك ةفير الموارد اللازمو تو
                                                 
1
 .54مرجع سبق ذكره، ص : إبراھيم عصمت مطاوع -
2
  .31، البليدة، قصر كتاب، د ت، ص ر الإداري في مؤسسات التعليم الأساسي و الثانوي العام و التقنيالتسيي: رشيد أورليسان -
3
للتربيVـة و المVـركز  المرجVع فVي التشVريع المدرسVي الجزائVري للمعلمVين و الأسVاتذة و طلبVـة المعاھVـد التكنولوجيVة: عبPد الPرحمن بPن سPالم -
  .45، ص 0002، عين مليلة، دار الھدى، 3، طالتربية الوطني و المراكز الجھوية لتكوين إطارات
4
 .91، ص 3991، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، 2، طتنظيم و تسيير مؤسسة التربية و التعليم: زرھوني الطاھر -
5
 .70:01 h ,7002-40 -31 , php.yhperwen/bv/moc.yni3.www//:ptth - 
فعاليـة الإدارة المدرسيـة                                                                           الفصل الثالـث               
 
15 
الإشPراف للتأكPد مPن تحقيPق المدرسPة لالتزاماتھPا، فPإن لPم تفعPل فعليPه البحPث عPن   
  .1الأسباب و إزالتھا
كمPا يمكPن تقسPيم الوظPائف الأساسPية التPي يقPوم بھPا المPدير إلPى صPنفين، عامPة تتمثPل فPي 
م و أخرى خاصة تتعدد بتعدد التنسيق، التوجيه، الاتصال، الرقابة، اتخاذ القرارات و التقوي
  .مجالاته كمدير للمدرسة بين تربوية، إدارية، مالية، صحية، الأمن، و التقويم
  : الوظائف العامة. 1 1 4 1       
فPي مجPال الإدارة المدرسPية وضPع التPدريبات الكفيلPة بتحقيPق  :التنظVيم. 1 1 1 4 1       
مختلPف العلاقPات و النتPائج  يضم ف الإدارةالتنظيم كإطار عام لوظائف. 2الأھداف المدرسية
المترتبPPة عPPن تحديPPد دور الإدارة و تحديPPد الوسPPائل لتحقيPPق ھPPذه الأدوار، و مPPا يجPPب أن 
يترتPPب علPPى ذلPPك بالضPPرورة مPPن وجPPود أدوات اتصPPال و تعPPاون و تنسPPيق بPPين مختلPPف 
  .3مستوياته
قPPع المسPPتقبل وتحديPPد وظيفPPة إداريPPة تھPPتم بتو يعتبPPر التخطPPيط: التخطVVيط. 2 1 1 4 1    
، فھو واحد من الوظائف الأساسية لمدير المدرسPة 4أفضل السبل لإنجاز الأھداف التنظيمية
الثانوية، إذ لا يمكن إتمام أي عمل دون تخطPيط مسPبق لPه، فھPو يسPبق تنفيPذ أي عمPل آخPر 
           ؟لأنه المحدد لما يجب تنفيذه و كيف يتم و متى يتم
يقصد به في الإدارة المدرسية تحقيق الانسجام بين مختلPف أوجPه : قالتنسي. 3 1 1 4 1   
النشاط في المدرسة إذ لا يمكن تحقيق التنسيق ما لم تحPدد أھPداف النشPاط وتPوزع الأعمPال 
و يضPPمن عPPدم  ،، فالتنسPPيق يحقPPق الانسPPجام بPPين مختلPPف الأنشPPطة  و الأدوار5بكPPل دقPPه
ا أكPدت عليPه النصPوص الخاصPة بتنظPيم ، و ھPو مP6التضPارب و التPداخل بPين الصPلاحيات
مPارس  20المPؤرخ فPي  671الحياة المدرسية، و ھPو مPا نPص عليPه القPرار الPوزاري رقPم 
    (.  [40]الملحق رقم  أنظر.)7من نفس القرار 80، و المادة 50في المادة  1991
مين فالتوجيPPPه فPPPي الإدارة المدرسPPPية يعنPPPي الاتصPPPال بPPPالمعل :لتوجيVVVها. 4 1 1 4 1       
ق الأھPداف التربويPة، و ـن أجPل مسPاعدتھم علPى تحقيPـالعPاملين فPي المدرسPة مP نوالإداريي
  : الذي يقوم على مجموعة من المبادئ أھمھا
لأن التوجيPPه يكPPون أكثPPر فاعليPPة وجPPدوى إذا مPPا تلقPPى العPPاملون فPPي :  وحPPدة الأمPPر 
 .المدرسة الإرشادات والأوامر من مصدر واحد
 .ھو ضروري وھام في عملية التوجيه و:  شراف المباشرلإا  
يجPPب مPPن مPPدير المدرسPPة أن يختPPار أسPPلوب التوجيPPه الأكثPPر :  اختيPPار الأسPPلوب  
، 8مناسبة للأفراد الذين يتولى توجيھھم بما يتفق ونوع العمل المطلوب مPنھم انجPازه
المPؤرخ  671من القرار الوزاري رقم  11، و ھو ما تنص عليه المادة رقم 8انجازه
  .[  ( 40] كما ھو موضح في الملحق رقم .) 1991مارس  20المؤرخ في 
                                                 
1
 . 23:12 h ,7002-11-22  ,mth.yrutrat/rehto/moc.iwahsnim.www//:ptth - 
2
 . 85:12  h,7002/11/22 ,mth.arekafom/ten.haynar.www//:ptth - 
3
مكتPPPـب الجPPPامعي ، الإسكندريPPPـة، الالأسVVVس النظريVVVة لإدارة المؤسسVVVات الاجتماعيVVVة نمVVVـاذج تطبيقيVVVـة: محمPPPد عبPPPد الفتPPPاح محمPPPد عبPPPد ﷲ -
  .581، ص4002الحديث،
4
 .7002-11-22 ,h92:91 ,mth.5_aradala_fataw/1retpahc/idmahgka/APF/as.ude.mpufk.ffats.www//:ptth - 
5
  .50:22 h ,7002-11-22 ,mth.arekafom/ten.haynar.www//:ptth  -
6
  .21، ص 5002، عين مليلة، دار الھدى، المرجع في الإدارة المدرسية :محمد الصالح حثروبي -
7
، مديريPPة التوجيPPه و الاتصPPال المديريPPة الفرعيPPة مجموعVVة النصVVوص الخاصVVة بتنظVVيم الحيVVاة المدرسVVية :وزارة التربيPPة الوطنيPPة الجزائريPPة -
  .35، ص 3991للتوثيق، مارس 
8
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ھPو ھو شبكة العمل التي يمكPن مPن خلالھPا جمPع المعلومPات و :الاتصال. 5 1 1 4 1       
القPرار الفعPال، و الوسPيلة التPي تنتقPل عبرھPا المعلومPات المتعلقPة  لاتخPاذعمليPة ضPرورية 
داريPة سPواء كPان مكتوبPا ًأو ، والاتصPال فPي المنظمPات الإ ھابالقرارات وھو أساسي لتنفيذ
شفويًا ، رسميا ًأو غير رسمي ، يكون متوجھا نحو تحقيق ھدف من الأھداف الرئيسPة التPي 
 .1تدخل ضمن أولويات عمل المؤسسة وضمان نجاحھا
و تعنPي الرقابPة التأكPد مPن تنفيPذ الخطPط عPن طريPق مقارنPة  :الرقابة. 6 1 1 4 1      
ر الثانويPة، و ـا مديPـوم بھPـ، و ھي مھمPة أساسPية يقP2ضوعةالأداء الفعلي بالمعايير المو
مPن القPرار  01إذ ورد فPي المPادة ، 3شرط ضPروري لنجPاح المؤسسPة  إداريPا و تربويPا
و المحدد لمھام مدير مؤسسة التعلPيم  1991مارس  20المؤرخ في  671الوزاري رقم 
الPدروس و تسلسPله،  التPدرج فPي تقPديم: ) الثPانوي أنPه يتوجPب علPى المPدير التأكPد مPن
ن ـعن طريق المراقبة، و تؤكده أيضا كPل مP( تطبيق البرامج، تواتر الفروض المنزلية 
أنظPر ) من نفPس القPرار(  92، و المادة 82، المادة 21، المادة 11المادة ) المواد التالية
                    [ (40]الملحق رقم 
وظيفPة اتخPاذ القPرار الوظيفPة المتغلغلPة فPي كPل تعتبPر : اتخاذ القرارات .7 1 1 4 1        
، إذ يقول عنھا ھربارت سPيمون أنھPا قلPب الإدارة، فمPدير 4الوظائف الأخرى السابقة الذكر
المدرسة الثانوية يتخذ قرارات متعددة تتعلق بكل الوظائف السابقة، أثنPاء ممارسPته لمھامPه 
 671ي القPPرار الPPوزاري رقPPم فPP[  (  40] كمPPا ھPPو موضPPح فPPي الملحPPق رقPPم .) المتنوعPPة
  1991مPارس  20المPؤرخ فPي  871و القرار الPوزاري رقPم  1991مارس  2المؤرخ في 
فPي مجPال إنشPاء مجPالس التأديPب و تنظيمھPا و (  02، المPادة 91المPادة) في كل من المواد 
 و على رأي عبد الكريم درويش، فإنه مھما يكPن الأمPر. ملھا في مؤسسات التعليم الثانويع
أو القPرار فPالواقع المعPاش يبPين أن مھمPة اتخPاذ القPرار فPي أي مجPال مPن مجPالات الحيPاة 
التربوية و الإدارية داخل الثانوية لا تنتھPي بصPدوره، فPالقرار لا تتحقPق فعاليتPه إلا ّبوجPود  
    .5عملية المتابعة المستمرة لتنفيذه
   :الوظائف الخاصة. 2 1 4 1      
لوظPPائف العامPPة سPPابقة الPذكر، يقPPوم مPPدير المدرسPPة الثانويPPة بوظPPائف زيادتPا علPPى ا        
خاصPة فPي مجPالات مختلفPة تتميPز بالتPداخل و التكامPل فيمPا بينھPا، ھPي المجPال التربPوي، 
المجPال الإداري، المجPال المPالي، مجPال التكPوين، مجPال الصPحة، مجPال الأمPن، و مجPPال 
تركز الباحثة علPى المجPالين وقت المحدد لھا سو تبعا لطبيعة موضوع الدراسة و ال  التقويم
كمPا ھPو موضPح فPي الرسPم . فقPط( المجPال التربPوي، و المجPال الإداري ) و الثPاني  الأول
  :التخطيطي التالي
   
                                                 
1
 . 32:90  h ,7002-11-42 ,ydobcipot/nraeL/ofni.roonla.www//:ptth - 
2
 .13، ص 2002، الإسكندرية، الدار الجامعية، مبادئ الإدارة :الصحن محمد فريد -
3
  .032مرجع سبق ذكره، ص : محمد بن حمودة -
4
 .77، ص 4791، بيروت، مطبعة الإنصاف، وظائف المديرين: سيد مجمود الھواري -
5
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        (المجال التربوي، و المجال الإداري)مخطط توضيحي يوضح وظائف المدير الخاصة*   
  (الناظـر)  مدير الدراسات. 2 4 1
و  يتعلPق بالحيPاة البيداغوجيPة يعتبر مدير الدراسات مساعد مدير الثانوية في كPل مPا         
التربويPة و كافPPة الأنشPPطة الثقافيPPة و كPPذا الإداريPة و الماليPPة، و فPPي حالPPة غيPPاب المPPدير أو 
تPولى القيPام  بPبعض مھامPه التPي لي –مPدير الدراسPات  –غيابPه لأي طPارئ مPا يحPل محلPه 
ة و ـ، و بحكPPم وظيفتPPه الأساسيPP1للقيPPام بPPذلك ةيمكPPن تفويضPPھا و إمPPداده بالسPPلطة اللازمPP
ل الوثائق و الPدفاتر و بعPض السPجلات ـه يتولى مسك كـب البيداغوجي، فإنـالخاصة بالجان
 ةير الرسPميو حسPب المناشP. 2التي لھا علاقة بمھامPه و يقPوم بحفظھPا و تنظيمھPا فPي مكتبPه
  :على مدير الدراسات القيام بما يلي
 .يساھم في تدعيم العلاقات داخل المجموعة التربوية 
 .ن الظروف التي تتم فيھا الدراسةيحستيساھم في  
 .يساھم في تنمية النشاطات الاجتماعية و التربوية 
 .يساھم في تنظيم الحياة في النظام الداخلي بالمؤسسة 
 .المكتبة و كيفية تسييرھا يساھم في المحافظة على 
 .يساھم في ربط و توطيد العلاقات بأولياء التلاميذ 
 3.يساھم في حماية الوسط و البيئة داخل المؤسسة 
  (المتصرف المالي ) المقتصد . 3 4 1       
     ليعتبPPر المقتصPPد عضPPو مPPن أھPPم أعضPPاء الفريPPق الإداري بالمدرسPPة الثانويPPة، يمثPP        
ة، فھPو المحاسPب العمPومي لھPا و ـة للمؤسسPـة الماليPـة الوصايPـير سلطPتحPت إشPراف المPد
ن، و ـات الموظفيPـق رسPمية، ملفPـر الحسPابية مPن مPداخيل، مصPاريف، وثائPـمسؤول الدفات
                                                 
1
 .35ص  ،مرجع سبق ذكره: زرھوني الطاھر -
2
 .172مرجع سبق ذكره، ص : أحس أولبصير -
3
 (.55-45)مرجع سبق ذكره، ص ص : زرھوني الطاھر -
وظائف خاصة 
 بالمدير
 المجال التربوي المجال الإداري












تحديد المھام  إعداد التقارير
الوظيفية 
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ة ـد بالمؤسسPـة، بالإضPافة إلPى الجانPب المPالي فللمقتصPـالمحافظPة علPى ممتلكPات المؤسسP
  . 1حياة التلاميذ و الموظفين بھان خلال تحسين أحوال ـم، مـوي مھـدور ترب
  (المراقب العام )  يمستشار التربية الرئيس. 4 4  1      
و النظام  يعتبر مستشار التربية الرئيسي أو المراقب العام ھو المسؤول المكلف بحفظ       
ة الثانويPPة، إذ يسPPاھم تحPPت إشPPراف مPPدير الدراسPPات و مPPدير ـحسPPن السPPلوك فPPي المدرسPP
  .2المھام التربويةالمدرسة في 
  :أنمـاطھـــا. 5 1
تختلPف الإدارات المدرسPية فيمPا بينھPا لاخPتلاف طريقPة التسPيير الإداري لھPا، والتPي        
  :تعود بالدرجة الأولى لمديرھا باعتباره المسؤول الأول عن كل ما يجري بالمؤسسة إلى
  (:الديكتاتوري )  يالنمط الأوتوقراط. 1 5 1     
، تعتبPPر السPPلطة الإداريPPة مفوضPPة إليھPPا مPPن سPPلطة أعلPPى منھPPا ةة الأوتوقراطيPPالإدار     
وض إلPى غيرھPا، و ـم تفPـمستوى، و بالتالي فھي ترى أن المسؤولية منحت لھا ضPمنيا و لP
  :من أھم صفات مدير ھذا النوع من الإدارة أنه
 يضع في ذھنه صورة معينة لمدرسته يضع ضPمنھا الخطPط و السياسPات و لا يحيPد 
عنھا، فيظھر الرضا و الحب لمن يسير معه و يوافقه الرأي و عدم الرضPا عPن كPل 
  .من خالفه في ذلك
اجتماعه مع فريقه الإداري و ھيئة التPدريس، قصPيرة بPدون تخطPيط مسPبق، يعطPي  
 .3فيھا بيانات و تعليمات بسرعة و إنجاز
  :و من أھم الأسس التي يقوم عليھا ھذا النوع من الإدارة ما يلي
 .تدرج السلطة من أعلى إلى أسفل 
 .الفصل التام بين التخطيط و التنفيذ 
  .الولاء المطلق للرؤساء و الدفاع عنھم 
 .الدكتاتورية في التوجيه 
 .4لا يوفر الجو و المناخ الملائم للعملية التعليمية  
  :النمط الديمقراطية. 2 5 1      
جماعيPPة فPPي اتخPPاذ القPPرارات و فPPي حPPل ھPPذا الPPنمط الإداري يأخPPذ بمبPPدأ المشPPاركة ال      
المشكلات، حيث يعمل على تحقيق ذاتية كل فرد من العPاملين داخPل المدرسPة، فھPو يحتPرم 
شخصية الفرد و يمنحه الحرية بدرجة لا تتعارض مع حرية الجماعة، إذ يھدف ھPذا الPنمط 
ة فPي اتخPاذ إلى خلق نوع من المسPؤولية لPدى المرؤوسPين بتطبيPق مبPدأ المشPاركة الجماعيP
تنسPيق     :، من بين أھم الأسس التي يقوم عليھا ھذا الPنمط الإداري مPا يلPي5القرار و تنفيذه
 .الجھود بين العاملين في المدرسة
                                                 
1
  (.        16 -06)ص ص : المرجع السابق -
2
    .      48ص  ،مرجع سبق ذكره: زرھوني الطاھر -
3
  .32، ص 4002الأردن، دار الثقافة، ، ة الحديثة مفاھيمھا النظرية و تطبيقاتھا العمليةالإدارة المدرسي :جودت عزت عطوي -
 
4
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المشPPاركة الفعالPPة الواسPPعة فPPي تحديPPد السياسPPات و البPPرامج، فPPالإدارة الديمقراطيPPة  
ات و ـديد السياسPPـتحPة فPPي ـة المدرسPـاء ھيئPPـتتطلPب اشPPتراك كPل التلاميPPذ و أعضP
 .البرامج
تكافؤ السPلطة و المسPؤولية، فالمPدير يفPوض للأعضPاء العPاملين معPه القيPام بPبعض  
 .الواجبات و المسئوليات مع منحھم السلطة التي تكافؤ مع المسؤولية
 .تحديد و تنظيم الأعمال كي لا تتضارب و تتداخل 
 .الاھتمام بالعلاقات الإنسانية داخل العمل 
 .م بمبدأ تفويض السلطة في العمل الإداريالاھتما 
 .1العمل على تطوير العملية التعليمية من أجل تعليم أفضل 
  :النمط المتساھـل .3 5 1       
ھPPذا الPPنمط مPPن الإدارة المدرسPPية، يسPPبب عPPادة الاضPPطراب و الفوضPPى و الخلPPل        
م التخطPPيط و ، لانعPPداھاـق الأھPPداف المرجPPوة منPPـن تحقيPPـالإداري للمدرسPPة، و يعيقھPPا عPP
، فلا أسس علمية منظمة تقوم عليھPا 2و التنسيق بين العاملين في المدرسةالتنظيم في العمل 
  :ھذه الإدارة، و أھم ما يميزھا ما يلي
يتميPز مPديرھا بشخصPية مرحPة متواضPعة يتPرك العPاملين فPي المدرسPة يتصPرفون  
 .بحرية زائدة عن اللزوم، دون أن يتدخل في شؤونھم
ع يتحPPدث و يبPPدي لھPPا مسPPبقا بشPPكل جيPد، الجميPP طجتماعPات طويلPPة، غيPPر مخطPالا 
 .رأيه
ھذا الPنمط الإداري لا يكسPب العPاملين خبPرات و مھPارات جديPدة، يشPعر المPوظفين  
فيھا بعدم القدرة على التصPرف و الاعتمPاد علPى أنفسPھم فPي المواقPف التPي تتطلPب 
  .3الاستشارة أو النصح من المدير
  الإدارة المدرسيـة فعاليـة . 2
  مفاھيم أساسيـة .1 2
  :الفعاليـة. 1 1 2  
تعPددت اتجاھPات البPاحثين حPول وضPع تعريPف للفعاليPة و اختلفPت وجھPات نظPرھم   
عمل الشPيء » : حيث تعرف الفاعلية على أنھا, لاختلاف الجانب الذي ركز عليه كل اتجاه
ة، إذ يضPPيف عليPPه الPPزمن للفعاليPP علVVي الشVVريفو ھPPو مPPا يتوافPPق و تعريPPف .4«الصPPحيح 
الفعاليPPة تعنPPي عمPPل الأشPPياء الصPPحيحة فPPي » : المناسPPب و الطريقPPة الملائمPPة فPPي قولPPه أن
          .         5«الزمن المناسب و بالطريقة الملائمة 
و الPذي أشPار للفعاليPة علPى فVروم و من بين أكثر التعريفات شيوعا للفعالية تعريPف 
  .6«يه طاقة و يترتب عليه أثر مرئي صفة للسلوك الذي تبذل ف» : أنھا
                                                 
1
   (. 84،74) مرجع سبق ذكره، ص ص: محمد حسين العجمي -
2
  .94مرجع سبق ذكره، ص : صلاح عبد الحميد مصطفى -
3
 (. 82-72) مرجع سبق ذكره، ص ص : جودت عزت عطوي - 
4
د يحيPى عبPد محمP: ةـمراجعP, سPرور علPي إبPراھيم سPرور: ترجمPة, نظVم دعVم الإدارة نظVم دعVم القVرارات و نظVم دعVم الخبVرة: ايفرام ثوربان -
 . 68ص , 0002, المملكة العربية السعودية، دار المريخ, الرحمان
5
 . 93ص , 7991, الدار الجامعية, الإسكندرية, 2ط, الإدارة المعاصرة: علي شريف -
6
 .391ص , د ت, القاھرة دار غريب, السلوك القيادي و فعالية الإدارة: طريف شوقي -
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نلاحPظ أن ھPذا التعريPف ربPط الفعاليPة بصPفة السPلوك الPذي تبPذل فيPه طاقPة معينPة  
  .للوصول إلى نتائج ملموسة
مPPPدى صPPPلاحية العناصPPPر » : أن الفعاليPPPة ھPPPي بشVVVير عبVVVاس العVVVلاقبينمPPPا يPPPرى 
  .1«المستخدمة للحصول على النتائج المطلوبة 
  
و مPدى  ةيPف يتضPح لنPا أن الفعاليPة تتمثPل فPي لعناصPر اللازمPمن خلال ھPذا التعر 
       .الأھداف المسطرصلاحياتھا لتحقيق 
من التعريفات السابقة يمكن أن نلاحظ أنھا ركزت في تعريفھPا للفعاليPة علPى طبيعPة   
الأنشPPطة و الممارسPPات مPPن خPPلال أداء الشPPيء الصPPحيح فPPي الوقPPت المناسPPب باسPPتخدام 
  .للحصول على النتائج المطلوبة العناصر المناسبة
بينمPPا يسPPتخدم آخPPرون مصPPطلح الفعاليPPة للتعبيPPر عPPن تحقيPPق الأھPPداف و تطبيPPق   
  .2«القدرة  على تحقيق الأھداف » :ا ھو محدد لھا إذ تعرف على أنھاالسياسات وفقا لم
في حديثه عن الأبعPاد البنائيPة للتنظPيم بPأن أھPم خاصPية  بارسونزو ھو ما أشار إليه   
ميPزه عPن الأنسPاق الاجتماعيPة الأخPرى ھPو تحقيقPه لأھPداف محPددة، موضPحا أن أھPداف ت
التنظيم تعبر عن أقصى درجات الرشد التنظيمي و فعالية التنظيم يمكن أن تقاس فPي ضPوء 
  .3ھذه الحدود لأن أھداف التنظيم تؤدي له وظائف متعددة
  .4تي يتم بھا تحقيق الأھدافبأن الفعالية تتحدد بالدرجة ال إتزيونيو ھو ما يؤكده   
مPدى تحقيPق » : بPأن الفعاليPة ھPي معجVم المصVطلحات التربويVة و النفسVيةجاء فPي    
، و ھPو التعريPف الPذي 5«نتائج مرضية بواسطة عمل الإدارة و دورھا في نشاط المؤسسة 
  .تتفق معه الباحثة و تعتبره تعريفا إجرائيا للدراسة
  :مدرسيةتعريف فعالية الإدارة ال. 2 1 2
الاجتماعيPة  تتعتبر الإدارة المدرسية تنظيم اجتماعي رسمي كغيرھPا مPن التنظيمPا   
الأخرى، لھا طابعھا المميز الذي يتماشى و طبيعة أھPدافھا، تسPودھا قPوى بشPرية و أخPرى 
  . 6مادية، تكون ھذه الإدارة فعالة كلما تم الاستخدام الأمثل لھذه القوى
درجة التPي تحقPق بھPا المدرسPة و ـالP» : ھاـة بأنPـلمدرسيPة الإدارة اـإذ تعPرف فعاليP
، مPن خPلال ھPذا التعريPف يتضPح لنPا أن 7«مPديرھا الأھPداف التعليميPة التربويPة المنشPودة 
  .الفعالية ھي تحقيق المدرسة للأھداف التعليمية
بأن الفعالية في الإدارة يمكPن أن  حافظ فرج أحمد و محمد صبري حافظبينما يرى  
  :ذا توفرت علىتتحقق إ
  .وعي بوظيفتھا الأساسية -
 .تفھمھا لأھداف المرحلة التعليمة، و تھيئة الظروف المادية و المعنوية الملائمة -
                                                 
1
 ,دار وائPل عمPان،,... واقع الإداري و أفكار إدارية عرضت بأسVلوب القصVة و الخVاظرة و الحVوارـن الـم ومضات إدارية صور: إبراھيم كشك -
  . 572ص , 9991
2
 .832ص , 2002عمان، دار وائل، , التنظيم و إجراءات العمل: موسى اللوزي -
3
  .771، ص 6891فجاءة، ، قطر، دار فطري بن ال4ط النظرية الاجتماعية و دراسة التنظيم، : السيد الحسيني -
4
 .47مرجع سبق ذكره، ص : دخيل ﷲ حمد محمد الصريصري -
5
، ص 3002حامد عمار،  دون بلPد، الPدار المصPرية اللبنانيPة، : مراجعة: معجم المصطلحات التربوية و النفسية: حسن شحاته و زينب النجار -
 . 83
6
  .12، ص 1002، عمان، دار الفكر، ية في المؤسسات التعليميةالأساليب القيادية و الإدار :طارق عبد الحميد البدري -
7
 .80، ص 0002، القاھرة، دار الفكر العربي، الجوانب السلوكية من الإدارة المدرسية :أحمد إبراھيم أحمد -
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 .مشجعة للتلاميذ و المدرسين على حد السواء -
  .     العمل مع الإدارة التعليمية بشكل متكامل -
تحسPن اسPتخدام مواردھPا الإدارة التPي » : إذ يعرفان الإدارة المدرسية الفعالPة بأنھPا
الإدارة الواعيPPة بوظيفتھPPا الأساسPPية فPPي تھيئPPة ...البشPPرية بكفPPاءة لتحقيPPق نتPPائج مرجPPوة،
الظPPروف الماديPPة و المعنويPPة بتفھمھPPا للأھPPداف المرحلPPة التعليميPPة و أھميتھPPا فPPي السPPلم 
التعليمPPي، مشPPجعة لتلاميPPذھا و لمدرسPPيھا، و تكPPون قPPادرة علPPى ترجمPPة فلسPPفة و أھPPداف 
لمرحلة التعليمية، و ھي التPي تعمPل جنبPا إلPى جنPب مPع الإدارة التعليميPة مPن خPلال خطPة ا
  .1«عمل متكاملة 
الإدارة الناجحPة    » : أن الإدارة المدرسPية الفعالPة ھPيمحمد منير مرسVي بينما يرى 
 مPن جانPب المعلمPين و اذ القPرارـة و المشPاركة فPي اتخPـو التي تستند إلى العلاقات الإنساني
  . 2«و ممثلي المجتمع  الآباء
ھPPذا التعريPPPف ربPPط فعاليPPPة الإدارة المدرسPPية بطبيعPPPة العلاقPPات الإنسPPPانية داخPPPل 
المدرسة  و بالمشاركة في اتخاذ القرارات، سواء كانت داخلية مPن المدرسPة كنسPق مغلPق، 
  .ا لھا علاقات خارجيةمفتوح اأو مشاركة الوسط الخارجي و اعتبار المدرسة نسق
لتعريف لم يوضح أي نجاح يقصد ھPل فPي الأسPاليب أم فPي الوظPائف أم نجPاح ھذا ا
  ؟آخر
ممارسPPة » : أن فعاليPPة الإدارة المدرسPPية تكمPPن فPPي سVVھام بVVن رحمVVونكمPPا تPPرى 
وظPائف الإدارة بتحديPد الوظPائف و الأھPداف، شPرح الأھPداف، توزيPع المھPام و تنظيمھPا، 
ال و تعPديل الأخطPاء و ذلPك بالاسPتناد إلPى تنسPيق الآراء و توجيPه القPدرات، متابعPة الأعمP
الاتصPال المشPاركة، التفPويض، لينPتج عنPه تحقيPق : العلاقPات الإنسPانية و خاصPة عواملھPا
قيق الرضPا و ـادية، و تحPـة المعنويPة و المPـالأھداف، تحقيق حاجات أفراد الإدارة المدرسيP
  .3«الأداء الجيد 
عاليPPة الإدارة المدرسPPية تتمثPPل فPPي مPPن خPPلال التعريPPف السPPابق يمكPPن القPPول أن ف 
  . ممارسة الوظائف الإدارية استنادا للعلاقات الإنسانية
  :ومن جملة التعريفات السابقة نخلص للتعريف الإجرائي التالي
الإدارة التPPPPي تتميPPPPز فPPPPPي أدائھPPPPا لوظائفھPPPPPا، : ھPPPPPي الإدارة المدرسVVVVية الفعالVVVVة
ق بPذلك أھPدافھا ـيد بPين أعضPائھا، لتحقPال الجـرارات، و الاتصـة في اتخاذ القـبالموضوعي
  .الإدارية و التربوية
  :خصائص الإدارة المدرسية الفعالة. 2 2
حتى يكون التنظيم المدرسي فعالا لابد و أن يسير وفPق فلسPفة إداريPة واضPحة، يتميPز       
، 4بتنظيم واضح و محدد لاتخاذ قرارات مقبولة من طرف جميع أعضاء التنظPيم المدرسPي
تصPPل المدرسPPة لتحقيPPق ذلPPك ينبغPPي أن تتميPPز إدارتھPPا بمجموعPPة مPPن  ، ولكPPي4المدرسPPي
  :الخصائص نذكر أھمھا فيما يلي
                                                 
1
 (.35-25) مرجع سبق ذكره، ص ص : حافظ فرج أحمد و محمد صريصري حافظ - 
2
 .22، ص 9991، القاھرة، عالم الكتب، ة الحديثةالإدارة المدرسي: محمد منير مرسي - 
3
 .31، ص مرجع سبق ذكره :بن رحمون سھام- 
4
 .131، ص 1991، طرابلس، دار النشر الجامعية المفتوحة، 20، طالإدارة المدرسية :إبراھيم محمد أبو فدوة -
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إدارة لا تعتمد علPى العشPوائية أو الصPدفة فPي تحقيPق غاياتھPا، : إدارة ھادفة. 1 2 2        
  .بل تعتمد الموضوعية و التخطيط السليم في إطار الصالح العام
تظھPPر الإيجابيPPة فPPي الإدارة المدرسPPية فPPي حPPل المشPPكلات        :يVVةإدارة إيجاب.  2 2 2       
و مواجھتھPPا أي أن يكPPون لھPPا الPPدور القيPPادي فPPي تسPPيير العمPPل و توجيھPPه فPPي جPPو يسPPوده 
  .1المحبة، مشجع لقدرات و إمكانيات الفرد
و ھPPPي إدارة المدرسPPPة التPPPي لا تعتمPPPد فPPPي تسPPPييرھا علPPPى  :إدارة اجتماعيVVVة. 3 2 2      
تبداد و التسلط، بل تكون قادرة على ممارسة علاقات إنسانية طيبPة بPين أفرادھPا، تلجPأ الاس
بحيPث يعمPل الكPل مPن أجPل  إلPى المشPورة و الأخPذ بPآراء الآخPرين فPي اتخاذھPا لقراراتھPا،
  .و مشاركة فعالة في الفكر و الرأيھدف واحد 
ة غير منحازة إلPى آراء أو أي أن تكون إدارة المدرس :إدارة تتصف بالمرونة.  4 2 2     
ة و الحPرص ـة معينPة تسPيء للعمPل التربPوي، و أن تتصPف بالجديPـمذاھب فكرية أو تربويP
  .2على تحقيق أھدافھا
ة و اختلفPPت لاخPPتلاف و ـة الفعاليPPـل دراسPPـتعPPددت مداخPP :مVVداخل دراسVVة الفعاليVVـة .3 2
وحد لدراسة الفعاليPة يمكPن جھات نظر الباحثين و توجھاتھم، إذ لم يتم الاتفاق على مدخل م
تطبيقه على جميع المنظمات على اختلاف طبيعتھا، نعPرض مPن بPين أھPم ھPذه المPداخل مPا 
  :يلي
يمثPPل ھPPذا المPPدخل الرؤيPPة التقليديPPة و النموذجيPPة لدراسPPة : مVVدخل الھVVدف. 1 3 2        
 كPPل تنظPPيم يبPPرر وجPPوده كعنصPPر مPPن عناصPPر: الفعاليPPة، يسPPتند علPPى فرضPPية مؤداھPPا أن
المجتمع بتحقيقه لأھداف تتناسPب و رغبPات المجتمPع ككPل أو جPزء مPن أجزائPه، و بالتPالي 
قيPاس الفعاليPة وفقPا لھPذا المPدخل يPتم بنPاء علPى مPدى تحقيPق التنظPيم لأھدافPه و التPي تبPرر 
اس كمPا و نوعPا، و ـة قابلة للقيـواضح اة التنظيمات أھدافـن أن لدى كافـا مـوجوده، انطلاق
إذ يقتPرح . 3ماعا و اتفاقا عاما من قبPل العPاملين فPي التنظPيم علPى ھPذه الأھPدافأن ھناك إج
أن تصPPنف المنظمPPات علPPى أسPPاس الھPPدف الرئيسPPي الPPذي أنشPPأت لأجلPPه،  فVVورن بينVVيس
وصنف علPى ھPذا الأسPاس المنظمPات التPي تقPوم بإنتPاج نمPط واحPد كالمصPانع تحPت ھPدف 
شPكلات كالمكاتPب الاستشPارية تحPت ھPدف والمنظمPات التPي تھPتم بحPل الم ،زيPادة الإنتPاج
التوصل إلى أفكار جديدة، ومنظمات التعليم تحت ھدف إحداث تغييPر فPي ميPول واتجاھPات 
  . 4الأفراد
أن مPدخل الھPدف  بينVيسغير أن ھذا المدخل يعاني من مشكلات عديدة، حيث يPرى         
  : ا قد لا يمثل الأسلوب الأمثل لدراسة الفعالية لعدة أسباب أھمھ
 .غياب ھدف سائد بمعنى الكلمة لدى بعض المنظمات  
 .اختلال أھداف الفئات التي تھمھا فعالية المنظمة  
بعض المنظمات تنشأ لتحقيق ھدفين معا في وقت واحد كالجامعات التPي تسPعى فPي  
مجPPال البحPPث العلمPPي و التعلPPيم و المPPدارس التPPي تھPPتم بPPالكيف و الكPPم فPPي نوعيPPة 
  . 5المتخرجين
                                                 
1
  .45مرجع سبق ذكرة، ص : حافظ فرج أحمد و محمد صبري حافظ -
2
  .82مرجع سبق ذكره، ص : حمدأحمد إبراھيم أ - 
3
  .88، ص 0002، عمان، دار وائل، نظرية المنظمة و التنظيم :محمد قاسم القريوتي -
4
  .58ص , مرحع سبق ذكره : دخيل ﷲ حمد محمد الصريصري  -
5
 . 78ص : المرجع السابق  -
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ھذا المدخل يعتبر التنظPيم كيPان مركPب يتكPون مPن العديPد مPن : مدخل النظم. 2 3 2        
الأنظمة الفرعية المترابطة، لكل منھا خصائص تشكل فPي مجموعھPا كPلا متكPاملا مختلPف 
  .في خصائصه عن صفات الأنظمة الفرعية
يتم مPن خلالھPا  إذ يتكون النظام من عدة عناصر أھمھا المدخلات، عمليات، و أنشطة       
تشغيل المدخلات و إدارتھPا للحصPول علPى المخرجPات، وفقPا لھPذا المخPل فالفعاليPة تتحقPق 
  .1بوجود الوعي و التفاعل التام مع مكونات البيئة
أكثPPر مPPن تبنPPى ھPPذا  بارسVVونز يعتبPPر :مVVدخل نمVVاذج الوظيفVVة الاجتماعيVVة .3 3 2        
منPه،  انظمات من أجل المجتمع الPذي تعتبPر جPزءالمدخل، و الذي يعتمد على ما تقوم به الم
و تبعPا لمPا جPاء بPه بارسPونز فعلPى كPل منظمPة اجتماعيPة حPل أربعPة مشPاكل أساسPية ھPي 
   :كالتالي
و لمواجھPPة متطلبPPات البيئPPة ة التPPأقلم أو التكيPPف مPPع النظPPام ـمشكلPP: ىـة الأولPPـالمشكلPP 
 .تحولاتھا المتسارعة
 .ھداف أو تحديدھا و تحريك الموارد للوصول إليھامشكلة تحقيق الأ: المشكلة الثانية 
مشPكلة دمPج أو إنشPاء و تنظPيم مجموعPة مPن العلاقPات بPين وحPدات : المشPكلة الثالثPة 
 .النظام، تعمل على تنسيقھم و توحيدھم في كيان واحد
ھPPي مشPPكلة الكمPPون أو المحافظPPة باسPPتمرار علPPى أنمPPاط، دوافPPع        : المشPPكلة الرابعPPة 
 .افة النظامو حوافز ثق
غير أن مشكلة ھذا المدخل تكمPن فPي أنPه يأخPذ طابعPا تجريPديا جPدا، ممPا جعPل منPه 
  .2نموذج نظري بعيد عن نظام الروابط التي يمكن أن يشتق منھا فرضيات
يقPPوم ھPPذا : مVVدخل القVVدرة علVVى التوفيVVق بVVين القVVيم و المصVVالح المختلفVVة. 4 3 2        
ار مثالي و وحيPد لقيPاس الفعاليPة يتفPق عليPه الجميPع، المدخل على اعتراض عدم وجود معي
إذ لPيس ھنPاك إجمPاع واتفPاق علPى الأھPداف التPي يھPدف التنظPيم إلPى تحقيقھPا، و لا أولويPة 
بعضھا على الPبعض الآخPر، فالمعيPار المعتمPد فPي ھPذا المPدخل ھPو معيPار شخصPي يعتمPد 
تحديPد كافPة المصPالح المختلفPة  القيم الشخصية للشخص الذي يقوم بعملية التقييم، لذا وجPب
، إذ 3و ترتيبھا في قائمة واحدة ليتشكل منھا معايير خاصة لكPل تنظPيم حسPب طبيعPة عملھPا
  :يعتمد ھذا  المدخل على القيم التالية
و يPز بالإبPداع فالمنظمة التي تأخPذ القPيم المرنPة تتم :قيم المرونة و النظام. 1 4 3 2        
  .ف مع المواقف الصعبةالابتكار و سھولة التكي
الاھتمPام بالنPاس يعنPي الاھتمPام : قيم الاھتمام بالناس أو الاھتمVام بالمنظمVة. 2 4 3 2     
بمشاعرھم و مراعاة احتياجاتھم و الأخذ برأيھم و مشاركتھم، أمPا الاھتمPام بالمنظمPة يعنPي 
  .4الاھتمام بالانجاز و الأھداف و تحقيق معدلات إنتاجية و كفاءة عالية
بعد عرض بعض أھم المداخل التي تناولت دراسة الفعالية يمكPن لنPا القPول أنPه يوجPد        
اختلاف واضح بين الباحثين لإيجاد مدخل موحPد لقيPاس الفعاليPة التنظيميPة، ھPذا الاخPتلاف 
  : راجع لأسباب عدة يمكن تلخيص ذلك في
                                                 
1
  .09، مرجع سبق ذكره، ص ...نظرية: محمد قاسم القريوتي -
2
، 1002عودية، الإدارة العامPة، ، المملكة العربية السP50سعيد بن حمد الھاجري، ط : ترجمةالمنظمات عملياتھا مخرجاتھا، : ريتشارد ھـ ھال -
 (.795-695)ص ص 
3
  .69، مرجع سبق ذكره، ص ...نظرية: محمد قاسم القريوتي - 
-
4
  .73، ص 5002سكندرية، الدار الجامعية، ، الإالتنظيم الدليل العلمي لتصميم الھياكل و الممارسات التنظيمية: أحمد ماھر 
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ئية، مما يجعل مPن المPداخل كل مدخل يركز على بعد واحد و ينظر للفعالية نظرة جز -     
السPابقة لا تعطPي القيPاس الحقيقPي للفعاليPة، إذا مPا اسPتخدم كPل مPدخل منفPرد، كمPا أن ھPذه 
  .1المداخل لم تقدم التبريرات التي تعلل أسباب اختيار بعضھا للدراسة
 أما عن إمكانية استخدام ھذه المداخل لقياس فعالية الإدارة المدرسية، تPرى سPھام بPن        
إلا ّ ،2«مPداخل تسPتطيع الإدارة المدرسPية الاعتمPاد عليھPا لقيPاس فعاليتھPا » : رحمون بأنھا
  :أن الباحثة لا تتفق معھا في الرأي و ترى أن
مPدخل الأھPداف لا يمكPن أن يتحقPق مPن خPلال الأھPداف التربويPة و التعليميPة التPي  
لا يمكن صPياغتھا فPي اعتبرتھا سھام بن رحمون محك لفعالية الإدارة المدرسية، إذ 
 .أھداف واضحة محددة قابلة للقياس الصحيح
الاعتماد على مدخل النظم لا يمكن أن يعطي نتائج صPحيحة مPن خPلال العمPل علPى  
توضيح خطوط الاتصال و تحقيق الرضا لدى العاملين، فھذا غير كPافي لأن مPدخل 
و التفاعPل الPوعي  حسPبه الفعاليPة بوجPودالنظم ـ كمPا ذكPرت الباحثPة سPابقا ـ تتحقPق 
التام مع مكونات البيئة، و لأن المدخلات و المخرجات تعتبر أحد أھPم عناصPر ھPذه 
البيئة فالعلاقPة بينھمPا غيPر واضPحة، ممPا يجعPل مPن مPدخل الPنظم لا يعطPي القيPاس 
 .الصحيح للفعالية التنظيمية
سPة الفعاليPة رأي دخيPل ﷲ حمPد محمPد الصريصPري فPي أن درامPع و تتفPق الباحثPة        
التنظيمية لأي تنظيم مھمPا كانPت طبيعتPه سPواء كPان خPدماتي أو إنتPاجي، و للحصPول علPى 
  : نتائج إيجابية تفيد البحث يتطلب ذلك
 .الاستفادة من مداخل دراسة الفعالية التنظيمية السابقة دون استثناء 
  .    3اسةعدم إمكانية تعميم نتائج الدراسة التي تعتمد على مدخل واحد في الدر  
  .و فيما يلي يتم عرض أھم معايير قياس فعالية الإدارة المدرسية     
                                                 
1
 . 39مرجع سبق ذكره، ص : دخيل ﷲ حمد محمد الصريصري - 
2
 . 39مرجع سبق ذكره، ص : سھام بن رحمون -
3
 .49مرجع سبق ذكره، ص : دخيل ﷲ حمد الصريصري -
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  : معايير قياس فعالية الإدارة المدرسية. 4 2
ام عديPدة  متنوعPة و متعPددة ـف و مھPـات و وظائـى الإدارة المدرسية مسؤوليـتقع عل       
ا لوظائفھPا، و ضPع البPاحثون المجالات كما ذكرنا سابقا، و لمعرفPة مPدى نجاحھPا فPي أدائھP
  :في ھذا المجال أربعة معايير للحكم على فعاليتھا يمكن إيجازھا على النحو التالي
التفPويض الواضPح للسPلطة، مPع تحديPد المسPؤوليات التPي تتناسPب       :المعيVار الأول. 1 4 2 
ؤولياتھم     و المھام المفوضة، علPى أن يكPون العPاملون بالمدرسPة علPى علPم بواجبPاتھم و مسP
  .1و مدى السلطات الممنوحة لھم، و دورھم في تنظيم العمل المدرسي
ھا و ـم عليھPPا أن تحPدد وظائفPPـدم التعليPـة تخPPـلأن الإدارة المدرسيP: المعيVار الثVVاني. 2 4 2
  .2تنظيمھا و وسائل تنفيذھا في ضوء أھداف المدرسة
ل التربPPوي الPPذي تقPPوم بPPه، علPPى أن تعكPPس إدارة المدرسPPية العمPP : المعيVVار الثالVVث.3 4 2
  .خصائص المعلمين القائمين بھذا العمل
أن يتPوفر لPدى إدارة المدرسPة الوسPائل و الأدوات التPي تسPاعدھا : المعيار الرابVع. 4 4 2 
علPPى حPPل المشPPكلات التPPي تصPPادفھا حPPلا مناسPPبا، و ذلPPك علPPى حسPPب ظPPروف المدرسPPة 
يPق الإداري للمدرسPة الاسPتعانة بخبPراتھم والصعوبات التي تواجھھا، مما يتطلPب مPن  الفر
  .   3لتسيير الإدارة على أحسن وجه
ممPا سPPبق يمكPPن أن نسPتنتج أنPPه حتPPى تكPون الإدارة المدرسPPية، إدارة فعالPPة يجPPب أن        
تسعى لإيجاد مناخ عمل مدرسي ملائPم للمعلمPين و التلاميPذ، تسPوده علاقPات إنسPانية طيبPة 
و ، تسPمح بتبPادل وجھPات النظPر بين أعضPاء الفريPق الإداري قائمة على التعاون المشترك
  .4فتح مجالات للحوار الھادف و البناء لصالح العملية التعليمية
                                                 
1
  .322مرجع سبق ذكره، ص : صلاح عبد الحميد مصطفى -
2
 .44سبق ذكره، ص مرجع : أحمد إبراھيم أحمد -
3
  (.55-45)مرجع سبق ذكره، ص ص : حافظ فرج أحمد و محمد صبري حافظ -
4
 .55ص : المرجع السابق - 




















رة PPP PPP PPPالقPPPيم التنظيميPPPة و فعاليPPPة الإدا» PPP PPP PPP PPP PPP PPPبعPPPد تنPPPاول كPPPل مPPPن متغيPPPري الدراسPPPة 
 «المدرسيـة 
نسPق القPيم  P P P P P P P P P Pفي الفصPلين السPابقين، نتنPاول فPي ھPذا الفصPل العلاقPة بينھمPا مPن خPلال 
القPPيم التنظيميPPة و علاقتھPPا بتنظPPيم عناصPPر الإدارة ، التنظيميPPة فPPي الإدارة المدرسPPية
دور القPيم التنظيميPة ثPم تحديPد  القPيم التنظيميPة و علاقتھPا بPأداء أعضPائھا، المدرسPية
دور مدير المدرسة في بناء القيم التنظيمية و إكسابھا لأعضاء و  ة المدرسةداخل إدار
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  :نسق القيم التنظيمية في الإدارة المدرسية. 1
 ـه القيمPي الخPاص بPهل فرد أو عضو من أعضاء الفريق الإداري للمدرسة نظامPـلك  
ام القيمPي يPتم ـذا النظPـه، ھPـھا النسPبية لPـار أھميتPـو الذي يتضمن أولوياته القيمية ضمن إط
تحديده في ضوء الأھمية النسبية التي يقررھا الفرد لقيم معينة دون أخرى تشكل فيمPا بينھPا 
  .1نسق من القيم لدى الفرد العامل بالإدارة المدرسية
ن قPيم أخPرى، و بالتPالي ـزل عPـم بمعPـن أن يتPـمكPھا لا يـة أو فھمـم معينـة قيـفدراس  
: ة للفرد أو الجماعة لتشكل ما يسPمى بPــم حسب أھميتھا بالنسبـدد فيما بينھا و تنظـفھي تتح
وحدة مترابطة مPن القPيم تمثPل كPلا متكPاملا تميPز جماعPة معينPة أو » : وـنسق من القيم، وھ
م فPي تحقيPق أھPدافھم ـم و أساليبھPـة و مثلھـم السلوكيـه أنماطھـم و يوجـا، يحكـمجتمعا معين
«
2
  . 
ول أن ـه، يمكPن القPـو ممارساتP هـدد فPي إطPاره سلوكاتPـم يحPـق قيPـرد نسPـا للفـو كم
ام و مPPؤثر عنPPد قيPPام ـه، دور ھPPـم لPPـن القيPPـق مPPـا نسPPـودھPPـم يسـة كتنظيPPـالإدارة المدرسيPP
  . أعضائھا بوظائفھم   و أدائھم لمھامھم لتحقيق أھدافھا
و ـوك الفPرد مجموعPة القPيم المترابطPة، التPي تPنظم سلP» : مـق القيPـو المقصPود بنسP
  .«رد ـي الفـا دون وعـم ذلك غالبـه، و يتـتصرفات
ترتيPPب ھرمPPي لمجموعPPة القPPيم التPPي يتبناھPPا الفPPرد أو أفPPراد » : أو ھPPو عبPPارة عPPن 
  .3«المجتمع و تحكم سلوكه أو سلوكھم 
مجموعة مPن » : م التنظيمية في الإدارة المدرسية ھوو منه يمكن القول أن نسق القي
القيم المترابطة و المتكاملة التي تنظم سلوك الفرد و تصPرفاته فPي أدائPه لوظائفPه فPي إدارة 
مجموع القيم التي يتبناھPا أعضPاء الفريPق الإداري أو : و يعرف أيضا على أنه. «المدرسة 
م فPPي أداء وظPPائفھم، و التPPي ترتPPب وفقPPا مجتمPPع الإدارة المدرسPPية،  تحكPPم و تحPPدد سPPلوكھ
  .4لأولويات الإدارة المدرسية
فنسق القيم التنظيمية يمثل تنظيما شاملا للقيم السائدة داخل الإدارة المدرسPية، حيPث 
تمثل كل قيمة من قيم ھذا النسق عنصر مPن عناصPره المتفاعلPة فيمPا بينھPا لتPؤدي وظائفھPا 
  .المنوطة بھا على أكمل وجه
ا و ـم دون أي شPPروط تقيدھPPـد القيPPـأن توجPP ةدون بأھميPPـمPPن الإداريPPين يعتقPP رـفكثيPP
توجھھا، و حسبھم أن القيم تتواجد في وسط الجماعة أو المجتمع أو في مكPان العمPل بغPض 
  . 5النظر عن مضامينھا شرط من شروط تحقيق الفعالية
رة تPوفر غير أن الباحثة توافPق عبPد المعطPي محمPد عسPاف فPي رأيPه القائPل بضPرو
القيم على مجموعة من الشروط حتPى تحقPق وظيفتھPا المنشPودة، فمجتمPع الإدارة المدرسPية 
قPيم التنظيميPة بشPرط أن تتPوفر فيھPا جملPة مPن الشPروط حتPى تكPون  تسPوده مجموعPة مPن
  :مساعدة للفريق الإداري لأداء وظائفه بكل فعالية و ھي كالتالي
 .تمع الإدارة المدرسية تبنيھا و تطبيقھاأن تكون واقعية، قابلة للتحقق يمكن لمج 
                                                 
1
،  ص  1002، عمPان، دار وائPل،30، ط الإدارة التربوية و السلوك المنظمي  سلوك  الأفVراد و الجماعVات: ھاني عبد الرحمن صالح الطويل -
 .831
2
 .381، ص 7991، مكتبة الشقيري، القاھرة لحات علم الاجتماع،مصط: سميرة أحمد السيد -
3
  .273مرجع سبق ذكره، ص : معتز سيد عبد ﷲ و عبد اللطيف محمد خليفة -
4
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56 
أن تكPون حركيPة تحPث أفPراد الإدارة المدرسPية علPى العمPل النشPط و أداء وظPائفھم  
 .بكل حيوية
أن تكPPون إيجابيPPة، منطقيPPة لا تعتبPPر بPPديلا للنظريPPات و القواعPPد العلميPPة بPPل تسPPعى  
وازن بPين البنPاء المتبعPة، لإيجPاد نPوع مPن التP اللإستفادة منھPا كمرشPد فPي سPلوكياتھ
 .1العلمي و البناء القيمي
ممPPPا سPPPبق يمكPPPن القPPPول أن دراسPPPة القPPPيم التنظيميPPPة فPPPي إدارة المدرسPPPية كتنظPPPيم 
  :اجتماعي
يمكن أن تتم فPي إطPار تنظيمPي عPام، تنPتظم فيPه القPيم مشPكلة فيمPا بينھPا نسPق قيمPي  
 .تتكامل و تترابط أجزائه فيما بينھا
 .و التفاعل بين أجزائهيتسم ھذا النسق بالديناميكية  
 .ھذا النسق القيمي يظھر في تفاعلات أعضاء إدارة المدرسة في أدائه لوظائفه 
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  :القيم التنظيمية و علاقتھا بتنظيم عناصر الإدارة المدرسية. 2
  :ثبات القيم برغم تباين عناصر الإدارة المدرسية. 1 2
ا علPى قاعPدة ـاء أعضائھPـ، و التقةـي الإدارة المدرسيـم التنظيمية فـر توحد القيـيعتب
م، و ـم بينھPـاب عPدم التفاھPـى أسبPـي القضPاء علPـدة فPـد العوامPل المساعPـقيمية موحPدة، أحP
ج التPي ـم النتائPـن أھPـه، و مPـق أھدافPـه و تحقيPـك أجزائPـي تماسPـد فPـم و يزيـزز توحدھـيع
  :ةـي الإدارة المدرسيـى ذلك فـب علـتترت
 .ن أعضاء الفريق إدارة المدرسةالتقارب و التفاعل بي 
تنميPPة وعPPي المPPوظفين و التPPزامھم و تعزيPPز انتمPPائھم، ممPPا يزيPPد فPPي قPPدرتھم علPPى  
مراقبة أنفسھم، و يحPول دون أي انحرافPات سPلوكية ممPا يPنعكس علPى فعاليPة إدارة 
 .المدرسة
 .1تدعيم فرص العدالة و الحيادية داخل الإدارة المدرسية 
  :بتغير سلوك الإداريين علاقة تغير القيم  2.2
ود أي مجتمPPع نسPPق محPPدد مPPن القPPيم الثابتPPة نسPPبيا، و المعبPPر عنھPPا فPPي سPPلوك     ـيسPP
راده، فتغيPPPر ھPPPذه القPPPيم يPPPؤدي إلPPPى التغيPPPر فPPPي سPPPلوك أفPPPراد الجماعPPPة، و تعPPPديل               ـأفPPP
رھا، كما ـؤدي إلى تعديل أنماط سلوك أفراده بل و حتى عناصـع معين يـل مجتمـم داخـالقي
دى قPدرة الجماعPة أو أفPراد المجتمPع علPى ـؤدي إلى تغيير في مPـد يـم قـي القيـر فـأن التغيي
  . 2ده على إيجاد الحلول لھاـو تساعت التي تواجھه مواجھة المشكلا
،   امصPغر افموظفي الإدارة المدرسPية علPى اعتبPار أنھPم يشPكلون فيمPا بيPنھم مجتمعP  
لتنظيميPPPة، يتميPPPز بالثبPPPات النسPPPبي و الظPPPاھر فPPPي أداء        يسPPPوده نسPPPق محPPPدد مPPPن القPPPيم ا
  .أعضائھا لوظائفھا وفقا لطبيعة مھامھم
ة أو إجPراء تعPديل عليھPا يPؤدي ـل إدارة المدرسـدة داخـة السائـم التنظيميـر القيـفتغي  
ي طريقPة تسPيير الإدارة مPن مدرسPة ـإلى تغيير سلوك أعضائھا، وذلك ما أثبته الاختلاف ف
ة؛ و بالتPPالي ـرغم توحPPد القPPوانين و اللPPوائح المنظمPPة لسPPير الحيPPاة بالمدرسPPـى لأخPPرى بPPإلPP
ھا ـى تغيPر أداء أعضائPـم التنظيمية من إدارة إلى أخرى يPؤدي إلPـول أن تغير القيـن القـيمك
ج ـو مPا تؤكPده نتائPـبا، و ھPـا أو سلPـة كPل إدارة، إمPا إيجابPـر علPى فعاليPـم ممPا يؤثPـلوظائفھ
ة ـاك علاقPـ؛ بأنPه ھنP«فاءة الأداء ـھا بكPـالقPيم التنظيميPة و علاقتP» الحنيطPـة د ـخالP ةـدراسP
   .3اءة الأداءـة و كفـم التنظيميـة بين القيـة إحصائيـة ذات دلالـارتباطيه موجب
  :علاقة تغير ترتيب القيم التنظيمية بتغير سلوك الإداريين.  3 2
ى ـيا، علPـبا تلقائPـه ترتيPـلاف طبيعتPـى اختPـع علPـل مجتمPـئدة بكPـم الساPـرتب القيPـتت
حسب أھميتھا و دور كل قيمة من القيم في تحقيق أھPداف المجتمPع، ممPا يجعPل قيمPة معينPة 
ون ـب لا يكPـتسود عند أفراد مجتمع ما، فيما تسود قيمة مغايرة في مجتمع آخر، ھPذا الترتيP
ة ـة المحيطPـفيزيقيPة و الاجتماعيPة مPن الشPروط الـة لمجموعPـل يأتي نتيجـيا بـذا عشوائـھك
رف علPPى القPPيم السPPائدة بPPين أفPPراد مجتمPPع مPPا يمكPPن التنبPPؤ ـع، فبالتعPPـذا المجتمPPـراد ھPPـبأفPP
  .4وك أفرادهـبسل
                                                 
1
  (.541-441)مرجع سبق ذكره، ص ص : ي محمد عسافعبد المعط -
2
 .001مرجع سبق ذكره، ص  :عبد السلام الشيخ -
3
 .841 مرجع سبق ذكره ص : خالد بن عبد ﷲ الحنيطة -  
4
  (.101-001) المرجع السابق ص ص  -
 علاقة القيم التنظيمية بفعالية الإدارة المدرسيةرابع                             فصل الال
 
76 
و روحھم المعنويـة،  م بمساعدة أعضائھا ترفع منـت تھتـما كانـة كلـفإدارة المدرس  
م كPPذلك و ـة، و تھتPPـدارة الجماعيPPدأ الإـقا لمبPPـة طبPPـة الإيجابيPPـى المشاركPPـم علPPـتشجعھPP
ل ـى تحمPPـال لأفPPراد قPPادرين علPPـض الأعمPPـة لبعPPـويض السلطPPـبدأ تفPPـة كبيPPرة بمPPـبدرجPP
ي تفسPير ـة في التعامل مع فريقه الإداري، و فPـرونـا بالمـرھـف مديـما اتصـالمسؤولية، كل
  .1هـمعن ـة للعامليـيا في ذلك المشاعر الإنسانيـين مراعـح و القوانـاللوائ
                                                 
1
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ود بھPا قPيم المشPاركة الجماعيPة ـسPت يـة التPـق فPالإدارة المدرسيPـما سبPـة لPـبالإضاف
ف ـالمشPPاركة الجماعيPPة فPPي أداء الوظائPP: مثPPل كأنمPPاط مختلفPPة مPPن السPPلو عPPادة ودھاـيسPP
از الأھPPداف بشPPكل أفضPPل، كPPذلك مشPPاركة العPPاملين فPPي اتخPPاذ ـل إنجPPـم لأجPPـة بھPPـالمنوطPP
  .1القرارات الأساسية
ة ـة الجماعيPة و غيرھPا مPن القPيم التنظيميPـم المشاركPـة و قيـم الإنسانيـن القيـل مـفك  
ل ـفاعPـة التـي طريقPـؤدي إلى الاختلاف فـھا، يـما بينـب فيـي الترتيـلاف فـرى، الاختـالأخ
م ـب القيPـي ترتيـلاف فـذا الاختـم، ھـوظائفھـھم لـة أثناء أدائـدرسيـاء الإدارة المـن أعضـبي
م ـھPPـناء أدائـراد أثPPـوك الأفPPـلPPـى سـلPPـة عـدالPPـؤشرات الـمPPن المPP االتنظيميPPة يعتبPPر واحPPد
  .  مـائفھـوظـل
                                                 
1
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  :القيم التنظيمية و علاقتھا بأداء العاملين بالإدارة المدرسية. 3
تتحPدد قPدرة الإدارة المدرسPية علPى زيPادة فعاليتھPا بدرجPة كبيPرة أو صPغيرة بمPدى 
ب ـة مPن الأساليPـن طريق مجموعPـائھا عـة السائدة بھا على تحفيز أعضقدرة القيم التنظيمي
  :ليـا يـر منھا مـات الإدارية نذكـو الأدوات و الممارس
  :التفاعل و الانصھار بين أعضاء إدارة المدرسة 3.1
علPى القPيم التنظيميPة السPائدة، و يتم ذلك من خلال تعرف أعضاء الإدارة المدرسPية   
  . قيم التي تعتبر المرشد لھم في أدائھم لوظائفھم و لقراراتھم المتخذةو تبنيھم لھذه ال
  :الالتزام بمراسيم و تعاليم محددة 3.2  
من بين الطرق التPي يمكPن مPن خلالھPا تشPكيل قPيم تنظيميPة خاصPة بتنظPيم مPا مھمPا   
دون سPواه مPن  مكانت طبيعة نشاطه، الالتPزام بتعPاليم محPددة و واضPحة تخPص ھPذا التنظPي
  .تنظيمات الأخرىال
ففPPي الإدارة المدرسPPية تمثPPل اللPPوائح و القPPوانين مجموعPPة مPPن التعPPاليم الواضPPحة           
و التPPPي تحمPPPل فPPPي طياتھPPPا مجموعPPPة مPPPن القPPPيم التنظيميPPPة، توضPPPح و تحPPPدد سPPPلوكيات         
  .1رسمية ينتج عنھا تعلم أعضاء الإدارة المدرسية للقواعد و المعتقدات السائدة
دفPPPPPع بمديريPPPPPة التوجيPPPPPه و الاتصPPPPPال المديريPPPPPة الفرعيPPPPPة للوثPPPPPائق                   و ھPPPPPو مPPPPPا  
أن تضPع لعمPال و مسPيري قطPاع التربيPة بPالجزائر، كتيPب يضPم مجموعPة مPن النصPوص 
المتعلقPPPة بتنظPPPيم الحيPPPاة بالمدرسPPPة، بھPPPدف جمPPPع كPPPل النصPPPوص التنظيميPPPة فPPPي شPPPكل          
ينھPPا محPPور يPPنظم سPPير الإدارة المدرسPPية، سلسPPلة، تتضPPمن مجموعPPة مPPن المحPPاور مPPن ب
لمساعدة المدير للوصول إلى التشريع المدرسPي، أو القPيم التنظيميPة التPي يرغبPون بنشPرھا 
ن العناصPر الضPرورية للتنظPيم، و ـر مPـفي وسط إدارة المدرسة الثانوية، باعتبارھا عنصP
خلPق الشPروط المناسPبة التي لا تقل أھميتھا عPن بقيPة العناصPر الأخPرى و التPي تسPاھم فPي 
  .  2للعمل من أجل بلوغ الأھداف المرسومة
       
بالإضPPPافة إلPPPى ذلPPPك فإنPPPه يمكPPPن مPPPن خPPPلال إعPPPلان بعPPPض المواقPPPف المحPPPددة                  
أو عPPPرض لوقPPPائع و أحPPPداث حقيقيPPPة ذات تPPPPأثير ھPPPام علPPPى أداء العPPPاملين فPPPPي الإدارة         
شPPPPPر قPPPPPيم تنظيميPPPPPة جديPPPPPدة بPPPPPين أعضPPPPPاء                   المدرسPPPPPية لوظPPPPPائفھم، يPPPPPتم مPPPPPن خلالھPPPPPا ن
الإدارة، أو التأكيد على قيم تنظيمية أخرى سائدة في الإدارة، و منه تدعيم التPزام المPوظفين 
لسPلوك العPاملين بPالإدارة  ـاعامP ادـركا و مرشPـبالقيم التنظيمية السائدة، بما يحقق فھما مشت
  .3ةـالمدرسي
  : ة داخل الإدارة المدرسيةدور القيم التنظيمي. 4
م فPي توجيPه العPاملين و ـل الإدارة المدرسPية، دور مھPـللقPيم التنظيميPة السPائدة داخP  
  :تنظيم عملية التفاعل بين أعضاء الفريق الإداري، ھذا الدور يظھر من خلال
  :توجھات أنظمة المدرسة و العاملين بھا. 1 4
بھPا القPيم التنظيميPة علPى عمليPة تحقيPق و المقصود بالتوجھات، الطريقة التPي تPؤثر   
الأھPPداف، فPPإذا كانPPت القPPيم متوافقPPة مPPع أھPPداف إدارة المدرسPPة، فھPPي تعتبPPر قPPوة إيجابيPPة 
                                                 
1
  (.314 -214)مرجع سبق ذكره، ص ص : مصطفى محمود أبوبكر -
2
  .60ة، مرجع سبق ذكرع، ص وزارة التربية الوطني -
3
 .314مرجع سبق ذكره، ص : مصطفى محمود أبو بكر -
 علاقة القيم التنظيمية بفعالية الإدارة المدرسيةرابع                             فصل الال
 
07 
تكون أحد عوامل فعاليتھا، أما إذا كانت غير متوافقة مع الأھPداف، فھPي  يللمدرسة و بالتال
لھPا فPي تحقيPق أھPدافھا، أو  بذلك قوة سلبية داخل الإدارة و المدرسة ككل، فھي بذلك معيقPة
  .  1قد تدفعھا بعيدا عنھا
  :الانتشــار .2 4  
يشPير الانتشPار إلPى الدرجPة التPي يشPارك بھPا أعضPاء منظمPة مPا فPي تشPكيل القPيم   
  .2التنظيمية الخاصة بھا
فانتشار القPيم التنظيميPة داخPل مجتمPع الإدارة المدرسPية، يعنPي تبنPي أفرادھPا بشPكل   
و التPPي تصPPبح جPPزءا مPPن معتقPPداتھم، و الظPPاھرة فPPي أدائھPPم لوظPPائفھم  كبيPPر لھPPذه القPPيم،
  .المنوطة بھم
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   :القــوة. 3 4
تشPير القPوة إلPPى تPأثير القPيم التنظيميPPة علPى أفPراد التنظPPيم، فالعديPد مPن التنظيمPPات   
، بينمPا يوجPد تنظيمPات أخPرى تPؤثر علPى ةتمتلك القPوة لإرغPام أعضPائھا لفعPل أشPياء كثيPر
  .إلى الإرغام لفعل شيء ما دون غيره ءبھا دون اللجوالعاملين 
  :زامـالإل .4 4
تلعPب القPيم التنظيميPة دور مھPم فPي التPأثير علPى أفPراد التنظPيم فPي درجPة الالتPزام              
  .1و الانضباط التي يظھرھا أعضاء تنظيم معين
رجPة التPي يكPون فيھPا فالقيم التنظيمية السائدة في الإدارة المدرسية، لھا تأثير فPي الد  
أفرادھا على استعداد لبذل الجھود و الولاء للإدارة و إظھPار انتمPائھم لھPا، فPالقيم التنظيميPة 
بإمكانھا خلق ظروف و أجواء داخل الإدارة المدرسPية، تPؤدي إلPى جعPل العPاملين بھPا  إمPا 
تحقيPق  مسPتعدين، أو غيPر مسPتعدين للالتPزام فPي أدائھPم لوظPائفھم مPن أجPل الوصPول إلPى
  .أھدافھا
  :و إكسابھا لأعضاء إدارته ةدور مدير المدرسة في بناء القيم التنظيمي .5
ي  و المھم ـلدور الأساسـه اـيعتبر مدير المدرسة المسير و المسؤول الأول عنھا، فل  
فPي بنPاء القPيم التنظيميPة لكPل أفPراد مدرسPته و إكسPابھا لھPم، علPى الأخPص فريقPه الإداري 
  :يتم ذلك من خلال العامل معه، 
  :المدير القدوة. 1 5
ينبغي أن يكون المدير ھو القدوة إدارته الذين الPذي يشPرف علPيھم، فمPدير المدرسPة   
بإمكانه أن يعلم و يكسب مساعديه في الإدارة بالقدوة الحسPنة و المثPل، تعتبPر ھPذه الطريقPة 
ية، التPي يريPد أن تميPز إدارتPه أحدى أھم الوسائل المؤثرة في الأفراد لإكسابھم القيم التنظيم
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  :خلق مناخ مناسب داخل الإدارة المدرسية. 2 5
إن إيجPPاد منPPاخ إداري إيجPPابي مناسPPب يPPوفر لعمPPال الإدارة المدرسPPية المصPPداقية          
نشاط، إضافة إلPى الفاعليPة فيمPا يطPرح مPن قضPايا أو مشPكلات تواجPه إدارة و الحيوية و ال
المدرسة حتى يكونوا قادرين على تجنب المشPكلات السPلوكية التPي قPد تظھPر بسPب شPعور 
  .العامل بالملل و الروتين المتكرر في أداء الوظائف
  :بناء علاقات إنسانية إيجابية بين أعضاء إدارة المدرسة .3 5
مقومات نجاح الإدارة المدرسية في أداء أفرادھا لوظائفھم، نجاحھم في بناء من أھم   
مناخ عمل تسوده علاقات إنسانية، محفزة على العمل، تسوده قيم الاحترام المتبادل و الثقPة  
  .و التواصل الفعال فيما بينھم
  :انضباط المدير في أدائه لوظائفه. 4 5  
ير الفعPال يمثPل أسPلوب أو طريقPة مPن أھPم فمفھPوم الانضPباط فPي العمPل لPدى المPد  
ه و ـھا و إكسPابھا لأعضPاء إدارتPـر فPي غرسPـالطرق لبناء قيم تنظيمية معينPة يرغPب المديP
ين الإداريPة و ـى مجPرد الالتPزام بالقوانPـكل الموظفين في المدرسة، فھو لا يقتصر فقPط علP
إدارته على تبنPي قPيم تنظيميPة  التقيد بھا، و إنما ھي عملية يقوم بھا المدير لمساعدة أعضاء
بيئPة عمPل منظمPة، تحقPق الأھPداف المنوطPة بھPا، و تسPھم كPذلك فPي  تسPاعدھم علPى إيجPاد
تطPوير سPلوك ھPادف منضPبط ذاتيPا لا يحتPاج إلPى مراقبPة دائمPة، عنPد بPاقي أعضPاء إدارة 
  .1المدرسة
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  :تشكيل القيم التنظيمية. 6
إذ يبPدأ عPادة تشPكيل  تنظيم و كيفية تحقيقھPا،عادة ما تتصل القيم التنظيمية بأھداف ال
ھذه القيم من طرف المؤسسين أو القادة، بحيث تكون لھم فلسفة معينة، وبعد مدة من الزمن 
و تصPPبح ھPPي الأسPPاس فPPي التعامPPل و  تتسPPتقر مجموعPPة مPPن القPPيم و القناعPPات و السPPلوكا
  .  1التفاعل بين أفراد التنظيم
القPيم التنظيميPة، أن لھPا مصPادر عديPدة تPم تحديPدھا    كما سبق و أن ذكرنا فPي فصPل    
المصPPدر الPPديني، المصPPدر الاجتمPPاعي، الخبPPر ة السPPابقة، جماعPPة    : ) فPPي المصPPادر التاليPPة
ل فPي ترابطPه و ـل ثPلاث لتشكPـھا عبPر مراحPـ، ھذه المصادر كلھPا تتكامPل فيمPا بينP(العمل 
لمدرسPية، و التPي يمكPن تلخيصPھا فPي الإدارة ا تكاملھا فيما بينھا القيم التنظيمية السائدة فPي
  :المراحل التالية
  :ما قبل الدخول في الإدارة المدرسيـة. 1 6  
فالفرد و قبل انضمامه للعمل في إدارة مدرسPة مPا، يكPون لديPه بنPاء محPدد مPن القPيم   
ديد في تتعلق بالعمل الجديد الذي سينظم إليه و بالجماعة التي سينتمي إليھا، ھذا العضو الج
القPيم، فPي جميPع مراحPل تربيتPه  الإدارة المدرسية، تمت تنشئته اجتماعيا على مجموعة من
و تعلمه سPواء كانPت المباشPرة أو غيPر المباشPرة، و بالتPالي فھPو ينضPم للعمPل مPع  الفريPق 
  .    2الإداري و ھو يحمل مجموعة من القيم
  :المواجھـة. 2 6  
د كعضو جديد للإدارة المدرسPية بنسPق مPن القPيم تبدأ ھذه المرحة بمجرد دخول الفر  
بالمدرسPة، و عPن  ةالتي يحمل من خلالھا توقعاته عن وظائفPه الإداريP؛ المكتسبة لديه سابقا
  . زملائه و مديره وعن طبيعة الإدارة المدرسية  بشكل عام
 هـوله لPلإدارة المدرسPية يواجPـرد بدخـت ھذه المرحة بمرحلة المواجھة لأن الفـسمي  
ا برھنPت توقعاتPه علPى ـم إذا مPـذه القيPـه، ھPـم التنظيمية الجديدة بالنسبة لPـن القيـمجموعة م
ت ـا إذا مPا اختلفPـة، أمPـه الأوليPـؤكد مدركاتPـذه المرحلة تـإن ھـا، فـا مـوعـة نـھا صحيحـأن
جديPدة ة تنظيميPة ـذا الفPرد فPي عمليPة تنشئPـم التنظيمية مع الواقع، يدخل ھPـن القيـتوقعاته ع
ه إياھPا، ـم السPائدة، و محاولPة إكسابPـه علPى القيPـص الإدارة التي انتمى إليھPا، أي تنشئتPـتخ
مPـن القيPـم التنظيميPة ة و تعويضھا بمجموعPة أخPرى ـص من افتراضاته السابقـبھدف التخل
  .و المتعارف عليھا داخل الإدارة المدرسية المرغوب فيھا
  :مرحلة التحول.  3 6  
لمرحلة بمرحلة التحول لمرور الفرد الجديد فPي الإدارة المدرسPية بعPدة سميت ھذه ا  
ع بPاقي أعضPاء الفريPق الإداري، و علPى ـتغيرات في قيمه، وذلPك أثنPاء تعاملPه و تفاعلPه مP
الأخص الطريقة التي يتم بھا حPل المشPكلات التPي يتعPرض لھPا العضPو الجديPد فPي الإدارة 
  .المدرسية أثناء مرحلة المواجھة
عمليPPة التحPPول قPPد تكPPون باكتسPPاب الفPPرد لمجموعPPة مPPن القPPيم التنظيميPPة الخاصPPة ف  
بالإدارة المدرسية، و ذلك عندما يكون الفPرد قPادرا علPى إنجPاز مھامPه و أداء وظائفPه بكPل 
دارة المدرسيPـة م الإـم تنظيPـادرا علPى أن يتفھPـثقة، و ليس ذلPك فقPط، بPل أن يكPون الفPرد قP
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47 
لPه أن يتوقPع مPا  ا و ممارساتھا الرسPمية المقبولPة، و بالتPالي يمكPنو قواعدھ بكل إجراءاتھا
و ما المقصود بالعمل الجيد و الفعال بالنسPبة لإدارة المدرسPة التPي ينتمPي ھو مطلوب منه، 
   ؟ 1إليھا
ـح م، يوضPـع الآخPرين أثنPاء أدائھPم لمھPامھم و وظائفھPـه مPـرد في تفاعلـوك الفـفسل
ول ـو مقبPـا ھPـراد حPول مPـات الأفPـر بافتراضPـأثـه و يتـي ينتمي إليم الذـم التنظيـو قيقـيمه 
وك و الافتراضPPPات المشPPPتركة ـن أنمPPPاط السلPPـل مPPـت كPPPـول، إذ يكمPPن تحPPPـر مقبPPPـأو غيPP
ر ـويرھا من جانPب المديPـم تطـي تـاء التنظيم، و التـم المشتركة بين أعضـمجموعة من القي
  .  2سواء بطريقة ضمنية أو علنية ه، يكون قد تم الأخذ بھاـو أعضاء إدارت
مPPن خPPلال ھPPذا الفصPPل، يمكPPن لنPPا أن نسPPتخلص أن الإدارة المدرسPPية كغيرھPPا مPPن 
التنظيمات الأخـرى، يسودھـا نسق محدد و متكامل من القيم التنظيمية، ھـذا النسـق من 
القيPPـم لPPـه علاقPPPـة بتنظPPـيم عناصPPPـرھا و بأدائھPPـم لوظائفھPPـم؛ مPPPن خPPلال التفPPPـاعل و 
م محPPددة، و لمPPدير المدرسPPة ـزام بمراسيPPـدة علPPى الالتPPـم، و المساعPPـار بينھPPـالانصھPP
هالثانويPPPPPPPPPPPة دور أساسPPPPPPPPPPPي فPPPPPPPPPPPي بناءھPPPPPPPPPPPا و إكسPPPPPPPPPPPابھا لأعضPPPPPPPPPPPاء إدارتPPPPPPPPPPP
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  (.733_533)مرجع سبق ذكره، ص ص: ماجدة العطية -
2
فھPد : إعتPدال معPروف و خولPة الزبيPدي، مراجعPة: ، ترجمPةتقييم مھارات الإدارة مرشد للكفاءة و أساليب التقييم :يت ديل و بول ايلزمارجر -
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في ھذا الفصل تستعرض الباحثة أھم الخطPوات التPي تPربط البعPد النظPري 
اسPة بPالإجراءات الميدانيPة، و التPي يعتبرھPا البPاحثون فPي العلPوم الاجتماعيPة للدر
مرحلPPة مPPن مراحPPل البحPPث الاجتمPPاعي، ذات أھميPPة كبيPPرة فPPي البحPPوث  بأنھPPا
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  تســاؤلات الدراســـة .1
  : لرئيس للدراسةتباع مسار منھجي سوسيولوجي للإجابة على التساؤل اإب  
، اسPPتوجب ذلPPك تحديPPد (مPPا علاقPPة القPPيم التنظيميPPة بفعاليPPة الإدارة المدرسPPية ؟ ) 
  :موضحين بأبعدھما و مؤشراتھما فيما يلي تساؤلين فرعيين
  :التسـاؤل الأول. 1 1
قيمPPة الانضPPباط فPPي ) مPا مPPدى ممارسPPة أعضPPاء الإدارة المدرسPPية للقPPيم التنظيميPPة   
ة المشPPاركة ـفPPي العمPPل، قيمPPة العلاقPPات الشخصPPية المتبادلPPة، قيمPP العمPPل، قيمPPة الإتقPPان
  ؟( الجماعية 
حيPPث تPPم تحديPPد ھPPذا السPPؤال فPPي أربعPPة أبعPPاد؛ كPPل بعPPد منھPPا مثPPل قيمPPة مPPن القPPيم   
  :التنظيمية المدروسة، الأبعاد الأربعة و مؤشرات كل بعد منھا موضحة كما يلي
  :ل؛ و مؤشراته كما يليقيمة الانضباط في العم: البعد الأول. 1 1 1
  التواجد في المدرسة في الوقت المحدد -
 الالتزام بمواعيد الدوام المدرسي -
 احترام المواقيت المقررة للاجتماعات -
  :قيمة الانضباط في العمل؛ و مؤشراته كما يلي: البعد الثاني. 2 1 1
  .متابعة الإدارة لأداء موظفيھا  -  
  .سة لأداء عمله بطريقة صحيحةسعي كل عضو من أعضاء إدارة المدر -  
  .تقويم الإدارة للمھام التي يؤديھا أعضاؤھا -  
  .عدم ظھور نقائص في المھام التي يؤديھا أعضاء الإدارة المدرسية -  
  :قيمة العلاقات الشخصية المتبادلة؛ مؤشراته كما يلي: البعد الثالث. 3 1 1
  .ل داخل المدرسةبناء علاقات اجتماعية بين الزملاء في إطار العم -  
  .شعور الفرد بأنه جزء مھم من أجزاء الإدارة المدرسية -  
   .وجود تفاعل ايجابي بين أعضاء الإدارة المدرسية -  
  .وجود جو من الثقة المتبادلة بين أعضاء إدارة المدرسة -
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  :قيمة المشاركة الجماعية؛ و مؤشراته كما يلي: البعد الرابع. 4 1 1
  .تخاذ القراراتالمشاركة في ا -  
  .التعاون بين أعضاء إدارة المدرسة  -  
  .فتح مجالات للتشاور بين أعضاء إدارة المدرسة -  
  .مناقشة المشكلات لإيجاد حل لھا -  
ھذه الأبعاد الأربعة؛ تم اختيارھا بالاستعانة و الاستفادة من الدراسات السPابقة حPول   
مجمPPوع " ى بعPPد الإطPPلاع علPPى موضPPوع القPPيم التنظيميPPة مPPن جھPPة، و مPPن جھPPة أخPPر
، و التي احتوت عدد من المواد المنظمة لسPير "النصوص الخاصة بتنظيم الحياة المدرسية 
الحياة بالمدرسة، و الصادرة عن مديرية التوجيه و الاتصال المديرية الفرعيPة للتوثيPق فPي 
ھPا القيPـم مجموعPة المPواد التنظيميPـة التPي اسPتخرج من.) 3991نشPرة وزاريPة فPي مPـارس 
التنظيميPPPة المدروسPPPـة و المسPPPتخرجة مPPPن مجموعPPPة النصPPPوص الخاصPPPة بتنظPPPيم الحيPPPاة 
  (. 40المدرسية موضحة في الملحـق رقم 
  :التساؤل الثاني. 2 1
  ما ھو مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل القيم التنظيمية الممارسة ؟  
ديده في أربعPة أبعPاد، كPل بعPد و للبحث عن إجابة لھذا التساؤل الفرعي الثاني تم تح
يم السPابقة، ھPذه الإبعPاد ل كل قيمة مPن القPظمنھا يقيس مستوى فعالية الإدارة المدرسية في 
  :و مؤشراتھا موضحة كما يليالأربعة 
  :البعد الأول. 1 2 1  
مسPPتوى فعاليPPة الإدارة المدرسPPية فPPي ظPPل قيمPPة الانضPPباط فPPي العمPPل الممارسPPة؛                
  :اته كما يليو مؤشر
  .الحفاظ على تطبيق القوانين، بتغيير أسلوب أداء الوظائف -
 .معاملة المخطئ في أدائه لوظائفه إھمالا بطريقة حازمة -
 .عقد اللجان الإدارية مساعد للفريق الإداري في أدائه لمھامه -
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  :البعد الثاني. 2 2 1  
ل الممارسPPPة؛               مسPPPتوى فعاليPPPة الإدارة المدرسPPPية فPPPي ظPPPل قيمPPPة الإتقPPPان فPPPي العمPPP
  :و مؤشراته كما يلي
  .عقد اجتماعات لمناقشة كيفية تطبيق التعليمات الطارئة -
  .عقد اجتماع في حال وقوع مشكل ما داخل الإدارة -
  .الحرص على الاتصال بين الأعضاء لضمان السير الحسن لأدائھم لوظائفھم
 .ء الوظائفالاستفادة من النقد الموجه في تحسين طريقة أدا -
  : البعد الثالث. 3 2 1  
مسPPتوى فعاليPPة الإدارة المدرسPPية فPPي ظPPPل قيمPPة العلاقPPات الشخصPPية المتبادلPPPة؛              
  :و مؤشراته كما يلي
  .حل الخلافات بين أعضاء الإدارة عن طريق التحاور -
 .الاھتمام بالعلاقات المتبادلة بين أعضاء الإدارة المدرسية -
 .يجابي بين الأعضاء و المحفز على أداء الأعمال بشكل جيدإيجاد التواصل الإ -
 .وجود قرارات تدل على الاھتمام بمصلحة أعضاء إدارة المدرسة -
  :البعد الرابع. 4 2 1
مسPPتوى فعاليPPة الإدارة المدرسPPية فPPي ظPPل قيمPPة المشPPاركة الجماعيPPة؛ و مؤشPPراته         
  :كما يلي
  .مدرسيةوجود تنسيق بين مختلف مصالح الإدارة ال -
 .مشاركة مدير المدرسة باقي أعضاء إدارته تنظيم الأعمال و المھام -
 .مشاركة أعضاء إدارة المدرسة أساسي في اتخاذ القرارات -
السPماح لكPل عضPو مPن أعضPاء إدارة المدرسPة المشPاركة فPي اتخPاذ القPرارات  -
 .المرتبطة بمھامه
     .اتخاذ مدير المدرسة قراراته بالتشاور مع أعضاء إدارته -
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  مجالاتـــھا. 2
  :المجال المكاني. 1 2
، فالمجPال «القPيم التنظيميPة و فعاليPة الإدارة المدرسPية » تماشيا لطبيعPة الموضPوع 
ثانويPة، موزعPة  11: المكاني للدراسة يتمثل في ثانويات بلدية بسPكرة و المقPدرة عPددھا ب
  :على ثلاثة مناطق كما يلي
  :المنطقـة الشرقيـة
ثانوية محمPد بجPاوي ، العاليPة :  اليا، تضم ثلاثة ثانويات ھي كالتاليتعرف باسم الع
  .، و ثانوية محمد قروف(سعيد عبيد ) الجديدة 
  :المنطقـة الوسطـى
ثانوية خير الدين، ثانوية مكPي منPي، و ثانويPة رضPا : و تضم بدورھا ثلاث ثانويات
 .العاشوري
  :المنطقـة الغربيـة
سPPي الحPPواس، ثانويPPـة العربPPي بPPن مھيPPدي، ثانويPPة ثانويPPة : و تضPPم ثPPلاث ثانويPPات
 .الحكيم سعدان، و ثانوية سعيد بن شايب
مع استثناء الباحثة لثانوية الحي الغربي الجديPدة ذلPك كونھPا لأول سPنة تفPتح أبوابھPا 
للتPPPدريس، و بالتPPPالي أعضPPPاء الإدارة المدرسPPPية لPPPم يمPPPروا بعPPPد بكامPPPل مراحPPPل التنشئPPPـة 
  .ل لديھم بعد مجموع القيم التنظيمية الخاصة بھمو لم يتشك ة التنظيميـ
  :المجال البشري. 2 2
طبقPا لمPا جPاء فPي التشPريع المدرسPي الجزائPري فPي الجانPب التسPييري  للمدرسPة  
يسير المؤسسة مPدير يعPين بعPد نجاحPه فPي الPدورة التكوينيPة المعPدة لتكPوين » : الثانوية بأن
سسPPة مجلPPس التوجيPPه و التسPPيير و ثلاثPPـة مPPديري مؤسسPPـات الثPPانوي يسPPاعد مPPدير المؤ
  : مساعدين على الأقـل ھـم
 (.الدراسات ) مدير الدروس  
 (.المقتصد ) المتصرف المالي   
 (.المراقب العام ) و مستشار التربية الرئيسي   
ة الإدارة المدرسPPية؛ و ـا فعاليPPـولأن الباحثPPة تتنPPاول بالدراسPPة كمPPا تPPم تحديPPده سابقPP
مسPPحية علPPى كPPل أعضPPاء الإدارات المدرسPPية الPPذين تPPم ذكPPرھم فPPي  بPPذلك تكPPون دراسPPتنا
: التشPريع المدرسPي لكPل إدارة مدرسPية مPن إدارات مجتمPع الدراسPة، و المقPدر عPددھم بPـ
إداري فPPPي المPPPدارس الثانويPPPة لبلديPPPة بسPPPكرة، وزعPPPت علPPPيھم اسPPPتمارات اسPPPتبيان  502
الإداريين في كPل ثانويPة موضPح  عدد. ) استمارة استبيان فقط 511الدراسة، استرجع منھا 
  [ (    10]في الجدول رقم 
؛ مPPن إجمPPالي عPPدد % 01عينPPة بنسPPبة  أسPPتاذا و الPPذين يمثلPPون 84 بالإضPPافة إلPPى
  .أستاذ 884: الأساتذة في المدارس الثانوية لبلدية بسكرة و المقدر عددھم بـ
  :من الأساتذة لأسباب عديدة نذكر أھمھا% 01اختيرت نسبة 
؛ فطبيعPة (أسPتاذ  884) تطبيق استمارة الاستبيان على جميPع الأسPاتذة استحالة  -
الدراسة لا تستلزم ذلك من جھة، و لأن المجPال الزمPاني للدراسPة لا يسPمح بPأن 
  .إداري من جھة أخرى 502أستاذ بالإضافة لـ  884يطبق على 
  ة الميدانيةـالإجراءات المنھجية للدراس         الفصل الخامس
 
18 
لبھPا وجود تجانس بين جميع الأساتذة إذ يشتركون في النقPاط الأساسPية التPي تتط -
  .  محاور الاستبيان للإجابة على الأسئلة المطروحة
حيPPث تقPPدم للأسPPاتذة اسPPتمارة مشPPابھة لاسPPتمارة الإداريPPين محPPذوف منھPPا بعPPض  
العبPارات تتضPح فPي ) العبPارات الخاصPة بPالإدارة المدرسPية  و بالتعPاملات الخاصPة بھPم 
ادلة، و ـة المتبPـات الشخصيP، و نخص بالذكر الأسئلة الخاصة بقيمPة العلاقP(عملية التحليـل
يوضPح عPدد [ 10]قيمة المشPاركة الجماعيPة بPين أعضPاء إدارة المدرسPة ؛ و الجPدول رقPم 
  .أستاذ 884أستاذ من  84من كل ثانوية بمجموع %  01الأساتذة في كل ثانوية و عينة 




  .يوضح عدد الإداريين و الأساتذة بكل ثانوية[: 10] دول رقمج
  
عدد   الثانوية  الرقم
  الإداريين
  عينة الأساتذة  عدد الأساتذة
  4  63  71  محمد بجاوي  1
  4  34  71  سعيد عبيد  2
  5  35  81  محمد قروف  3
  2  52  71  رضا العاشوري  4
  4  63  03  سي الحواس  5
  8  48  22  العربي بن مھيدي  6
  4  44  81  الحكيم سعدان  7
  5  25  51  سعيد بن شايب  8
  4  83  81  محمد خير الدين  9
  4  63  12  مكي مني  01
  4  14  21  رأس القرية  11
    84  884  502  المجموع
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  :المجال الزماني. 3 2
تعتبPر الدراسPة الميدانيPة ثPاني مرحلPة مPن مراحPل إعPداد البحPث العلمPي بعPد إعPداد   
الجانب النظري للدراسة، ھذا الأخير الذي دامت مدة إنجPازه فPي ھPذه الدراسPة مPن أكتPوبر 
بعPدھا بPدأ التحضPير للدراسPة الميدانيPة بPدأ مPن إعPداد الإطPار ، 7002إلPى جويليPة  6002
المنھجي ثم جمع البيانات و تحليلھا وصولا إلى نتائج الدراسPة، إذ يمكPن تقسPيم الفتPرة التPي 
  :تمت فيھا ھذه الدراسة إلى المراحل التالية
  :المرحلة الأولى. 1 3 2
ي تعتبPر ممھPدة و ـامPة و التPن الخطPوات الھـد مPـفPي ھPذه المرحلPة تPم القيPام بالعديP  
أساسPية  للمراحPل اللاحقPة، و التPي تPم فيھPا إعPداد خطPة مبدئيPة للدراسPة الميدانيPة تضPمنت 
ع، إعPداد أداة جمPع ـج المتبPـالإجراءات المنھجية للدراسة، تحديد مجPالات الدراسPة و المنھP
  .البيانات، و تحديد أساليب المعالجة الإحصائية
  :يةالمرحلة الثان. 2 3 2  
في ھذه المرحلة تم النزول إلى ميدان الدراسPة و تطبيPق اسPتمارة الاسPتبيان فPي كPل   
بسكرة باستثناء ثانوية واحدة لا تتوفر على الشPروط الخاصPة بھPذه الدراسPة،  ثانويات بلدية
مPن التعلPيم تلاميذ السنة الثالثPة  ببعد نھاية العطلة الشتوية مباشرة، و ھو ما صادف إضرا
لام ـن توزيPPPع و استPPPـممPPPا عطPPPل الباحثPPPة فPPPي أحيPPPان كثيPPPرة عPPPن الدراسPPPة؛ الثPPPانوي عPPP
يومPـا مPن تPاريخ  03الاستمارات، حيث استغرق توزيع استمارة الاستبيان و جمعھا حوالي
  .8002/ 20/ 30إلى  8002/  10/  50
  :المرحلة الثالثة. 3 3 2
ة، ـو النسب المئويPفي ھذه المرحلة تم تفريغ البيانات في جداول بحساب التكرارات   
 وھا ج و مناقشتPPPــذه النتائPPPـل ھPPPـم تحليPPPـة، ثPPPـة للدراسPPPـب الإحصائيPPPـق الأساليPPPـو تطبيPPP
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  :  المنھج المتبع للدراسة. 3
مجموعPة مPن الأسPس و القواعPد التPي تحPدد سPير الباحPث : ) يعرف المنھج على أنه  
  .1(حقيق ھدف بحثه ابتداء من جمعه لبياناته و حتى ت
فPالمنھج بنيPة متكاملPة مPن العمليPات الذھنيPة تPنظم التحليPل ضPمن منطPق معPين فPي  
رؤية الأمور استنادا إلى خلفية نظرية تمكن الباحث من تحديد السلوك العلمي الملائPم لكPـل 
  .2الحـالات و الوقائع المدروسة
اسPتخدام مPنھج معPين دون  فموضوع البحث و طبيعة الدراسة تفرض على الباحPث 
منھج آخر غيره، ليمكنه من دراسة موضوعه دراسة علميPة سوسPيولوجية، فتحديPد المPنھج 
المتبPPع مPPن الخطPPوات الضPPرورية و المھمPPة لتوضPPيح الطريقPPة المتبعPPة فPPي ھPPذه الدراسPPة 
  .للوصول إلى إجابة عن الأسئلة المطروحة
بالاستفادة من الدراسPات السPابقة  و لأن ھذه الدراسة من الدراسات الاستطلاعية، و  
حول الموضوع المدروس و التي أجمعت في مجملھا على استخدام المنھج الوصPفي، لPذلك 
فPPالمنھج المتبPPع فPPي ھPPذه الدراسPPة ھPPو المنھPPـج الوصPPـفي، و الPPذي يعتبPPر طريقPPة لوصPPف 
 الظاھرة المدروسة و تصويرھا كمـيا، عPن طريPـق جمPـع معلومPات مقننPة عPن المشكلPـة و
  .3تصنيفـھا و تحليلھا، و إخضاعھا للدراسة الدقيقة
مPPا علاقPPة القPPيم التنظيميPPة بفعاليPPة : ) حيPPث تنطلPPق ھPPذه الدراسPPة مPPن تسPPاؤل محPPدد  
؛ معتمPدتا فPي البحPPث علPى إجابPة لھPذا التسPPاؤل علPى نتPائج اسPPتمارة (الإدارة المدرسPية ؟ 
لبلديPة بسPكرة، مPن خPلال  الاسPتبيان مطبقPة علPى جميPع أعضPاء إدارات المPدارس الثانويPة
قيم الانضPباط فPي العمPل، قPيم إتقPان ) مؤشرات تقيس ممارسة مجموعة من القيم التنظيمية 
، و مؤشPPرات تقPPيس (العمPPل، قPPيم العلاقPPات الشخصPPية المتبادلPPة، قPPيم المشPPاركة الجماعيPPة 
الPربط  مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل القيم التنظيمية الممارسة، و ذلPك مPن خPلال
بPPين متغيPPرات الدراسPPة و أسPPئلتھا؛ و ترجمتھPPا ميPPدانيا فPPي اسPPتبيان الدراسPPة وفقPPا لتحديPPد 
  .  التعريفات الإجرائية للبحث
ان الدراسPPة بعPPد التحليPPل و ـق استبيPPـم استخلاصPPھا بتطبيPPـج التPPي يتPPـن النتائPPـومPP  
عليھPا للPتمكن المناقشة، بالاستعانة ببعض الأسPاليب الإحصPائية لعPرض النتPائج المتحصPل 
فيما بعد من تفسيرھا، ھذه النتائج تتسم بالتناول الآني للظاھرة المدروسة؛ و من خلال ھPذه 
ذه ـن ھPـالآنية تستطيع الباحثة أن تربط دراستھا بالدراسات المختلفة التي تتناول جزئيات مP
التPي ربطPت  الدراسة، مثل الدراسة التي ربطت القيم التنظيمية بفعاليPة التنظPيم، و الدراسPة
فعالية الإدارة المدرسية بالعلاقات الإنسانية، و الدراسة التPي ربطPت فعاليPة التنظPيم بكفPاءة 
  .الأداء
وسPيلة  ولتميز المنھج الوصفي بالمرونPة النسPبية، جعPل ذلPك مPن أداة جمPع البيانPات  
انيPPة            رئيسPPية، لكنھPPا لا تلغPPي ملاحظPPات الباحثPPة و متابعاتھPPا أثنPPاء إجPPراء الدراسPPة الميد
  .و الاستعانة بھا في تحليل النتائج
                                                 
1
، 4891، دار المعرفPة الجامعيPة، الإسكPـندرية، ي محاولVـة نحVـو رؤيVـة نقـديVـة لمنھجVـه و أبعVـادهالبحث الاجتماعـ: عبد الباسط عبد المعطي - 
 .  11، المكتبة الجامعية، الإسكندرية، ص محاضرات في مبادئ علم الإحصاء النفسي و الاجتماعي: ، عن ھالة منصور (43-33) ص ص 
2
 .201، ص 7002، بيروت، دار الطليعة، لإشكاليات التقنيات المقارباتمنھجية البحث في علم الاجتماع ا: عبد الغني عمار - 
3
، عPن بلقاسPم 55، ص 5891، الإسPكندرية، المطبعPة العصPرية، البحث العلمي الخطوات المنھجيVة لإعVداد البحVوث الاجتماعيVة: محمد شفيق - 
 .861،  ص 4002ة الجزائر، ، دار الھدى، عين مليلمنھجية العلوم الاجتماعية :سلاطنية  و حسان الجيلاني
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كمPPا يمكPPن ھPPذا المPPنھج الباحثPPة مPPن تعمPPيم نتPPائج دراسPPتھا وفPPق معطيPPات أداة جمPPع   
البيانـات، و من واقع ما تقدمه الجداول البسيطة و المركبة من مؤشPرات إجماليPة، تسPتطيع 
داول البحPث و التأكPد مPن أن الباحثة مPن خلالھPا أن تPربط المنظPور الميPداني بمخرجPات جP
  . جميع الأسئلة المطروحة في الاستبيان موجود في نتائج الدراسة
إذ قامPت الباحثPPـة برسPPم خطPوات دراستPPـھا الميدانيPPة و ربطتھPا بالجانPPب النظPPري؛ 
للوصول في النھاية إلى غاية الدراسة، و خلاصتھا، ومن ثPم تفسPير تلPك النتPائج فPي ضPوء 
  .   و الدراسات السابقة التي ساعدت في بناء استمارة الاستبيانالإجراءات المنھجية 
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  أداة جمـع البيانــات. 4
تعتمPPـد المناھPPـج الدراسيPPـة علPPى اخPPتلاف أنواعھPPا علPPى أدوات و وسائPPـل جمPPع 
ة علPى مPا أثPاره البيانات و المعلومات؛ و التي يسPتعين بھPا الباحPث فPي البحPث عPن الإجابPـ
لPى النتPائج المتعلقPة بمشPكلة دراسPته، و تحقيقPا لPذلك اسPتخدمت و الوصPول إ مـن تسPاؤلات
ي تPتلاءم ـة، و التـارة الاستبيان كأداة لجمع البيانات الخاصة بموضوع الدراسـالباحثة استم
مجموعPة مPن الأسPئلة : ) أنPـه بيان علPىرف الاسPتـع، حيPـث يعPـي المتبPـج الوصفPـو المنھP
د أو ـل لأشخاص معينين بالبريPـي استمارة ترسـم وضعھا فـول موضوع معين تـالمرتبة ح
ة الأسئلة الواردة فيھا، بواسPطتھا يمكPن التوصPل ـى أجوبـد تمھيدا للحصول علـتسليمھا بالي
إلى حقائق جديدة عن الموضوع أو التأكد من معلومPات متعPارف عليھPا لكنھPا غيPر مدعمPة 
  .1(
  :بناء استمارة الاستبيان. 1 4  
؛ ( 10: أنظPPPر الملحPPPق رقPPPم) تصPPPميم اسPPPتمارة الاسPPPتبيان حيPPPث قامPPPت الباحثPPPة ب
بالاسPPتفادة مPPن الإطPPار النظPPـري للدراسPPـة، و اسPPتبيانات الدراسPPات السابقPPـة ذات العلاقPPـة 
  :بموضوع الدراسة، و قسمت الباحثة استمارة الاستبيان إلى محورين أساسيين
  : المحور الأول  
ة ـقيمة الانضباط في العمPل، قيمP) اسة يقيس مدى ممارسة القيم التنظيمية محل الدر
و الPذي قسPم  ؛(ة المشPاركة الجماعيPة ـة، قيمـإتقان العمل، قيمة العلاقات الشخصية المتبادل
 دى ممارسPة قيمPة مPن القPيم التنظيميPةـة أجPزاء، كPل جPزء منھPا يقPيس مPـبPدوره إلPى أربعP
  .المدروسة
   :المحور الثاني  
  . مية السائدةسية في ظل القيم التنظييقيس مستوى فعالية الإدارة المدر
ھا تقيس المحور الأول و نفPس ـارة منـعب 61عبارة؛  23حيث اشتمل المقياس على 
، [ (20]كما ھو موضPح فPي الجPدول رقPم ) تقيس المحور الثاني ( 61)العدد من العبارات 
لPى وضPع و بالاعتماد على مقياس ليكرت الخماسي للاتجاھات؛ ھPذا الأخيPر الPذي يعتمPد ع
علامة مقابل كل سؤال يطرح، ثم تجمPع كPل النقPاط الخاصPة بالإجابPات، فPإن كPان مجمPوع 
النقاط يفوق المعدل، فإن اتجاه الرأي العام تكون قد وافقت على الموضوع قيPد الدراسPة، و 
إذا كان المجموع محل الدراسة و النقاش أقل من المعدل، فPإن اتجPاه الPرأي العPام تكPون قPد 
وضوع، و إن كان المجموع يساوي المعدل فھذا يعني أن ھناك نوع من التحفظ رفضت الم
، حيث قابل كل عبارة مPن العبPارات التPي تقPيس محPاور الاسPتمارة قائمPة 2بشأن الموضوع
، و قد تPم إعطPاء كPل عبPارة مPن (دائما، غالبا، أحيانا، نادرا، أبدا : ) تحمل العبارات التالية
  : لتتم معالجتھا إحصائيا على النحو الآتيالعبارات السابقة درجات 
(  2)  درجPPات، نPPادرا(  3) رجPPات، أحيانPPا د(  4) درجPPات، غالبPPا (  5) دائمPPا  
  .درجة واحدة؛ في العبارات الإيجابية(  1)درجات، أبدا 
أما العبارات السلبية فتكون ترتيب درجاتھا علPى عكPس ترتيPب درجPات العبPارات  
درجPات، (  3) درجPات، أحيانPا (  2) با ـدة، غالPـدرجة واح(  1) ما دائ: الإيجابية كما يلي
                                                 
1
 .66، ص 9991، الجزائر، ديوان المطبوعات، 2، طمناھج البحث العلمي و طرق إعداد البحوث: عمار بوحوش و محمد الذنبيان -  
2
 .24 ، ص5002، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، تقنيات و مناھج البحث في العلوم السياسية و الاجتماعية :عبد الناصر جندلي -  
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يوضPح توزيPع العبPارات علPى  [:20]الجدول رقم ).درجات(  5)درجات، أبدا (  4) نادرا 
  (. محاور استمارة الاستبيان
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  يوضح توزيع العبارات على محاور استمارة الاستبيان [:20] الجدول رقم 
  
 













  01 - 40  – 50 – 10 قيمة الانضباط
  % 5.21 4
  % 5.21 4  41 – 02 – 21 – 51 قيمة الإتقان
قيمة العلاقات الشخصية 
 المتبادلة
  % 5.21 4  22 – 92 – 72 – 42
 قيمة المشاركة الجماعية
 
 4  12 – 13 – 9 – 60








في ظل قيمة  ةفعالية الإدار
  نضباطالا
  % 83.9 3  11 - 30 – 20
في ظل قيمة  ةفعالية الإدار
 الإتقان
  %5.21 4  31 - 91 - 61 – 71
في ظل  ةفعالية الإدار
العلاقات الشخصية 
 المتبادلة
  % 5.21 4  32 -  82 – 52 – 62
في ظل قيمPة  ةفعالية الإدار
  %26.51 5  23 -  81 - 03 – 8 – 7 المشاركة الجماعية 
  % 001 23  ـــــوعالمجمـــــ
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  :ستبيانصدق استمارة الا. 2 4
و يقصد بصدق استمارة الاستبيان، أن تقيس ما وضعت أصلا لقياسه، أي أن تكPون   
أسPئلتھا وثيقPة الصPلة بموضPوع البحPث، و يPتم ذلPك عPادة بعPرض الاسPتبانة علPى محكمPين 
؛ فبعPPد بنPPاء اسPPتمارة الاسPPتبيان تPPم 1علميPPين مPPن ذوي الاختصPPاص فPPي موضPPوع البحPPث
لتحديPPد مPPدى وضPPوح العبPPارات، و مPPدى انتمائھPPا عرضPPھا علPPى مجموعPPة مPPن الأسPPاتذة 
أنظPر ) لمحاور الدراسة  و تعديل الأخطاء الPواردة فيھPا، حتPى خرجPت بصPورتھا النھائيPة 
  (. 10الملحق رقم 
  :ثبـات استمارة الاستبيان .3 4  
مدى التوافق أو الإتساق في نتائج الاسPتبيان إذا  و يقصد بثبـات استمارة الاستبيان؛   
   2ر من مرة في ظروف مماثلةطبق أكث
و لحسPاب معامPل ثبPات اسPتمارة الاسPتبيان، تPم تطبيقھPا علPى عينPـة مPن الإدارييPـن   
حيث استخدمت الباحثة طريقة التجزئة النصفية؛ و ذلك  يPتم  ،[  (41]الجدول رقم ) أنظر 
تقسيم الاختبار بPد تطبيقPه إلPى نصPفين و حسPاب معامPل الارتبPاط كPل نصPف علPى حPدة ثPم 
الحصPول بعPد ذلPك علPى معامPل ثبPات الاختبPار مPن خPلال المعPادلات الإحصPائية المناسPبة 
أنظPر الملحPق )، و لحساب معامل الارتباط استخدمت الباحثة معامل الارتباط برسون3لذلك
، و ھو ما دل علPى أن اسPتمارة الاسPتبيان تتمتPع بدرجPة  76.0: و الذي قدر  بـ [(20]رقم 
  .الاعتماد عليھا في التطبيق الميداني للدراسة عالية من الثبات يمكن
  :تطبيق استمارة الاستبيان. 4 4
حيث تPم تطبيPق اسPتمارة الاسPتبيان فPي كPل ثانويPات بسPكرة البلديPة باسPتثناء ثانويPة 
ذلPك قرابPة شPھر مPن  قواحدة لا تتوفر على الشروط الخاصPة بھPذه الدراسPة، حيPث اسPتغر
ارة، و ـاستمP 721وى ـع منھPا سPـة اسPتبيان، أسترجPاسPتمار 502الزمان، حيPث تPم توزيPع 
 511اسPتمارة اسPتبيان، و بالتPالي عPدد الاسPتمارات المسPتخدمة فPي التحليPل  21ألغي منھا 
، و ترجPع الباحثPة ھPذا العPدد المتوسPط مPن % 01.65: استمارة، بنسبة استرجاع مقPدرة بPـ
جابPة علPى الاسPتمارات، بدايPة رفض العديد مPن الإداريPين الإ: الاستمارات المسترجعة إلى
بحجة إضراب التلاميPذ و حتPى بعPد نھايPة الإضPراب احPتج الكثيPر مPنھم بحجPة عPدم وجPود 
ن مديرية التربية، و في ثانويات أخPرى إذن مPن ـى إذن مـالوقت، برغم حصول الباحثة عل
  .مدير الثانوية
اسPتمارة  04 اسPتمارة اسPتبيان علPى عينPة الأسPاتذة و اسPتلمت منھPا 84كما وزعت   
اسPPتمارة اسPPتبيان، و بالتPPالي عPPدد الاسPPتمارات المسPPتخدمة فPPي  30اسPPتبيان و ألغPPي منھPPا 
  %.80.77: استمارة استبيان، بنسبة استرجاع مقدرة بـ 73التحليل 
) ة ببرنامPPـج ـيا بالحاسPPوب بالاستعانPـھا إحصائPـات و معالجتPPـو بعPد ذلPPك تPم تفريPPغ البيانP 
لباحثPة بتحليPل البيانPـات و استخPـراج النتائPـج، و قPد اسPتغرقت ، و مPن ثPم قامPت ا( lecxE
  .نيعملية التحليـل  حوالي شھـر
  :أساليب المعالجة الإحصائية. 4 4
                                                 
1
 .17، ص 2002، دار وائل، عمان، 3، طأساليب البحث العلمي في العلوم الاجتماعية و الإنسانية: فوزي غرايبية و آخرون -  
2
  .28ص : المرجع السابق -  
3
  .263، ص 2002، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مناھج و طرق البحث الاجتماعي: عبد ﷲ عبد الرحمن و محمد علي البدوي -  
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اسPتخدمت الباحثPة لمعالجPة بيانPات الدراسPة الأسPاليب الإحصPائية المناسPبة لطبيعPة 
  :ھذه الدراسة الوصفية، و التي جاءت كما يلي
  .لقياس ثبات الاستبيان معامل الارتباط برسون -
 .التكرارات و النسب المئوية لوصف أفراد الدراسة، و تحديد نسب استجاباتھم -
.                                                                                                                   لكشف العبارات الدالــة 2كـا -
 .درجة ممارسة القيم التنظيمية لىشف عالمتوسط الحسابي للك -
 .الانحراف المعياري للتعرف عن درجة التشتت بين استجابات الإداريين -
 .معامل الارتباط للرتب سبيرمان، لدراسة العلاقة -






فPPي ھPPذا الفصPPل تPPم عPPرض الإجPPراءات المنھجيPPة المتبعPPة فPPي ھPPذه الدراسPPة؛ 
ج المتبع و أداة ـة، و المنھـاؤلاتھا، ثم مجالاتھا الثلاثـن تسـلاق مـعرضا تفصيليا انط
م تحليPل و ـالبيانات إحصائيا، و في الفصل الموالي يت ةجمع البيانات و أساليب معالج





















ة ـي عمليPـع البيانPات ، تأتPـق اسPتمارة الاسPتبيان علPى عينPة الدراسPة لجمPـد تطبيـبع
ذا الفصPل ـي ھPـه فـھا و ھو ما سنتناولـھا، و مناقشة نتائجـتصنيف ھذه البيانات و تحليل
اب المتوسط الحسابي ـة، و حسـراد العينـات أفـة لإجابـب المئويـاب النسـن خلال حسـم
ج و دراسPPة ـم مناقشPPة ھPPذه النتائPPـارة، ثPPـل عبPPـلكPP ²اري و قيمPPة كPPـاـو الانحPPراف المعيPP
  .ةـذه الدراسـن ھـة مـم النتائج العامـن متغيري الدراسة، ثـة بيـالعلاق
  













بيانPات الدراسPة الميدانيPة و مناقشPة النتPائج، نوضPح معيPار الحكPم قبل عرض و تحليPل 
  :المدروسة وفقا لما يأتي ةفقة على ممارسة القيم التنظيمياعلى درجة المو
 .تكون درجة ممارسة القيمة ضعيفة 3إذا كان المتوسط الحسابي أقل من   
ارسPة القيمPة تكون درجة مم]  5.3 – 3] إذا كان المتوسط الحسابي ينتمي للمجال   
 .التنظيمية متوسطة
 تكون درجة ممارسة القيمة ]  4 – 5.3] إذا كان المتوسط الحسابي ينتمي للمجال  
 .التنظيمية فوق المتوسطة       
 تكون درجة ممارسة القيمة ]  5.4 – 4] إذا كان المتوسط الحسابي ينتمي للمجال   
 .التنظيمية قوية       
 تكون درجة ممارسة القيمة [  5 – 5.4] ينتمي للمجال  إذا كان المتوسط الحسابي 
  .جدا التنظيمية قوية       
  .40و درجة حرية تساوي  50.0محسوبة عند مستوى دلالة يساوي   2قيمة كـا 
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  عرض و تحليل بيانات الدراسة الميدانية و مناقشة النتائج .1
  :البيانات الشخصية. 1 1
  :ء الإدارة المدرسية وفقا للسنيوضح خصائص أعضا[: 30]الجدول رقم 
  
  النسبة  التكرار  الفئة العمرية
  % 16.20  3  سنة 52أقل من 
  % 16.22  62  ] 53 – 52] 
  % 34.05  85  ] 54 – 53] 
  % 53.42  82  سنة فأكثر 54] 
  % 001  511  المجموع
  
رية لأعضPاء الإدارة المدرسPية ـة العمPـيتبPين أن الفئP (:20)ن خلال الجدول رقVم ـم
مPن %  34.05تتراوح بين الكھولة و الشباب؛ حيث ينتمي حوالي نصPف الأعضPاء بنسPبة 
ة ـسPPنة، و تتقPPارب نسبPP]  54 – 53] ة العمريPPة بPPين ـى الفئPPـة إلPPـأعضPPاء الإدارة المدرسيPP
 54ن ـر مPـرية أكثـو الفئة العم]  53 – 52] ا بين ـي الفئتين العمريتين مـة فـة الدراسـعين
للفئPPة %  82للفئPPة الأولPPى و %  16.22: والي بPPــى التPPـدرة علPPـة مقPPـربPPب متقاـسنPPـة بنسPP
  .الثانية
ة مPPن أفPPراد الدراسPPة  تقPPارب النصPPف ـر نسبPPـح أن أكبPPـدول يتضPPـلال الجPPـن خPPـمPP  
ة ھPPذه النسPPبة إلPPى أن ـع الباحثPPـسPPنة، و ترجPP]  54 – 53] تنتمPPي للفئPPة العمريPPة مPPا بPPين 
و بالتPPالي دة ـد ترقيPPات عديPPـھPPذا المنصPPب إلا بعPPأعضPPاء إدارة المدرسPPة؛ لا يصPPلون إلPPى 
س ـة للدراسPات الخاصPة بPالإدارات تمPـة العمريPـل الفئـجع مـاة، ـسـن الكھوليكونـون فـي 
و ما انعكس على العديد من الدراسPات التPي ـولة، و ھـة الكھـرحلـي مـف  ريةـة عمـر فئـأكب
ة الإدارة ـاليPـة و فعـانيPـلاقPات الإنسالع: تتعلPق بPالإدارات منھPا؛ دراسPة سPھام بPن رحمPون
  .مـة التنظيـاليـھا بفعـم التنظيمية و علاقتـالقي: ة نجاة قريشيـة، و دراسـالمدرسي
سPنة، إلPى اسPتبعاد الباحثPة  52ل من ـة العمرية الأقـاض الفئـة انخفـاحثـع البـرجـت    
م ـا قبPل التشPغيل، لأن القيPذا الإداريPين فPي إطPار عقPود مPـللإداريين الجPدد فPي الإدارة و كP
رة داخPل التنظPيم، حPددتھا الباحثPة فPي ھPذه ـزمنيPة معتبP ةد مPدـرد بعPـھا الفPـالتنظيمية يكتسب
الخاصPة  كل مراحPل التنشPئة التنظيميPةـالدراسة بخمسPة سPنوات حتPى يكPون الإداري مPر بP
  .    •لأفـرادبإدارة المدرسـة و بالتالي تشكـل القيـم التنظيمية و اكتسابھا من طـرف ا
يوضح خصائص أعضاء الإدارة المدرسVية وفقVا لعVدد سVنوات : [40]الجدول رقم 
  :العمل في الوظيفة الحالية
  
                                                 
•
  .58مراحل تشكيل القيم سبق التعرض لھا في الفصل النظري ص   
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  %النسبـة   التكرار  سنوات العمل بالوظيفة الحالية 
  % 93.71      02  سنوات 50أقل من 
  % 69.64  45  ] 51 – 50]
  % 78.02  42  ] 52 – 51] 
  % 87.41  71  سنة فأكثر 52]
  % 001  511  المجموع
  
مPن أفPراد الدراسPة  يمثلPون مPا نسPبته  افرد 75يتضح أن؛ [ 40]من خلال الجدول رقم 
سPPPنة،             51إلPPPى  5تتPPPراوح سPPPنوات العمPPPل بالوظيفPPPة التPPPي يعملPPPون بھPPPا بPPPين %  69.64
سPنة؛ و ھPي نسPبة تتقPارب  52إلى  51من أفراد الدراسة تتراوح عندھم بين %  78.02و 
نسبة الأفراد الذين تقل سنوات العمل بالوظيفة التي يعملون بھPا بتPاريخ إجPراء الدراسPة  مع
، أمPا أفPراد الدراسPة الPذين عملPوا لأطPول % 93.71: سنوات و المقPدرة بPـ 5الميدانية عن 
  %.  87.41ا نسبته ـة مثلوا مـسن 52مدة في الوظيفة الحالية لأكثر من 
من أفراد الدراسPة عملPوا بالوظيفPة الحاليPة %  16.28مما سبق يتضح أن ما نسبته 
لأكثPPر مPPن خمسPPة سPPنوات، ممPPا يجعPPل مPPن أعضPPاء الإدارة المدرسPPية أفPPراد الدراسPPة، 
  .مكتسبين لمجموع للقيم التنظيمية الخاصة بمھامھم الخاصة بالوظيفة التي يعمل فيھا
سVVنوات  يوضVVح خصVVائص أعضVVاء الإدارة المدرسVVية وفقVVا لعVVدد: [50]الجVVدول رقVVم 
  :العمل في المدرسة الحالية
  
  النسبــة  التكرار  سنوات العمل بالمدرسة الحالية
  % 47.12  52  سنـوات 5أقل من 
  % 69.64  45  ] 51 – 5] 
  % 84.32  72  ] 52 – 51] 
  % 38.7  9  سنـة 52أكثر من 
  % 001  511  المجمـوع
  
يمثلPون مPا نسPبته      مPن أفPراد الدراسPة  افPرد 45أن؛  (50)يتضVح مVن الجVدول رقVم 
تراوحت سنوات العمل بالمدرسة التي يعملون بھPا بتPاريخ إجPراء الدراسPة بPين    %  69.64
مPن أفPراد الدراسPة عملPوا بالمدرسPة %  84.32فرد منھم بنسبة  72سنة، بينما  51إلى   5
  .سنة 52إلى  51الحالية مدة زمنية تتراوح بين 
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ن أفPراد الدراسPة تتPراوح مPدة عملھPم بPين      مP%  44.07و حسب الجPدول فPإن نسPبة   
سنة، مما يدل على أن أفراد الدراسPة قPد اكتسPبوا معظPم القPيم التنظيميPة السPائدة  52إلى   5
  . بإدارة المدرسة سواء بإرادته أو من خلال التعامل فيما بينھم
  
مPن تحليPل الجPداول السPابقة يمكPن أن نلخPص خصPائص أعضPاء إدارات المPدارس   
  :انوية أفراد الدراسة كما يليالث
معظم أفراد الدراسة من الإداريPين تتPراوح أعمPارھم بPين الكھولPة و الشPباب بنسPبة     -
  ]. 54 – 52] ينتمون للفئة العمرية %  40.37
معظم أعضاء الإدارات المدرسPية أفPراد الدراسPة يعملPون بالوظيفPة الحاليPة بتPاريخ  -
 %. 16.28بة سنوات بنس 5إجراء الدراسة لأكثر من 
معظم أفراد الدراسة تتPراوح مPدة عملھPم بالمدرسPة الحاليPة بتPاريخ إجPراء الدراسPة  -
  %. 44.07سنة بنسبـة  52إلى  5الميدانية؛ بين 
   بيانات محاور الاستمارة. 2 1
  درجة ممارسة القيم التنظيمية بإدارة المدرسة: المحور الأول. 1 2 1
   العمل في الانضباط قيمة ممارس درجة. 1 1 2 1
الحسVVVابي             يوضVVVح التكVVVرار و النسVVVب المئويVVVة و المتوسVVVط: [60]الجVVVدول رقVVVم 
و الانحVVراف المعيVVاري لإجابVVات أعضVVاء إدارات المVVدارس الثانويVVة علVVى عبVVارات قيمVVة 
  :الانضباط مرتبة تنازليا حسب درجة الممارسة












 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما
 1
  اءـب أعضـيحرص أغل
  إدارة المدرسة على إتباع
م ـي أدائھـن فـالقواني
 .لوظائفھم
 511 2 5 33 62 94 ك
 1 63.0  4
 001 47.1  53.4 07.82 16.22  16.24 %
 5
  يتواجد أغلب أعضاء
  ساعة إدارة المدرسة ربع
 .قبل بداية الدوام المدرسي
 2 43.0 58.3 511 3 01 43 22 64 ك
 001 16.2 07.8 75.92 31.91 00.04 %
  تجرى مجالس الأقسام 4
 .خارج مواعيد الدراسة
 001  16.2 71.21 56.53 53.42 22.52 % 3 23.0 75.3 511 3 41 14 82 92 ك
 01
  يجتمع مجلس التنسيق
  سسةالإداري بالمؤ
 .مرة كل أسبوع
 5 3.0 22.3 511 8 51 85 21 22 ك
 001 69.6 40.31 34.05 34.01 31.91 %
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ن ـيحرص أغلPب أعضPاء إدارة المدرسPة علPى إتبPاع  القوانيP(: 10) العبــارة رقــم
  .مـم لوظائفھـي أدائھـف
 ة بPدرجات مختلفPة علPىـبالموافقP المدرسPية الإدارةاء ـن أعضPـمP%  29.39ى ـأدل
م، حيPث أفPاد ـم لوظائفھPـاع القPوانين فPي أدائھPـى إتبـن طرف الإداريين علـوجود حرص م
ن بPأن ھPذا الحPرص ـت نسPب القائليPـم، و تقاربPـرص دائPـذا الحPـأن ھPـم بPـمنھP%  16.24
  %. 16.22ة ـون بنسبـه غالبا ما يكـئلين بأن، و القا% 07.82ة ـا فقط بنسبـون أحيانـيك
، و 00.40: ي قPدر بPــى بمتوسPط حسابPـة الأولPـي المرتبPـارة فPـذه العبPـاءت ھPـجP 
ود حرص من طرف الإداريPين علPى تطبيPق القPوانين بدرجPة قويPة، باتفPاق ـدال على وجـال
بتمركز فPي الإجابPة ، 63.0: بينھم حول ھذه العبارة دل عليه الانحراف المعياري المقدر بـ
  .حول أعلى درجات الموافقة
باط بPين أعضPاء ـة الانضPـن قيمPـة مPـود درجPـى وجPـر دال علPـارة مؤشPـذه العبـھ 
    .93.76: للعبارة المقدرة بـ ²ـاـة كـه قيمـت عليـو ما دلـة، و ھـإدارة المدرس
اء ـأعضPPع العديPPد مPPن ـوار مPPـكاك و الحPPـلال الاحتPPـن خPPـة و مPPـر أن الباحثPPـغيPP 
ن ـد مPPPـة للعديPPPـدي التربيPPPـة و مساعPPPـشاري التربيPPPـص مستPPPـة بالأخPPPـالإدارات المدرسيPPP
ع ـوار مPPـي حPPـص فPPـة و بالأخPPـة و الميدانيPPـة الاستطلاعيPPـاء القيPPام بالدراسPPـالثانويPPات أثنPP
ة و توزيع الاستمارات، لم تلحظ ـدانيـة الميـدراسـراء الـھا بإجـماح لـري الثانويات للسـمدي
ي حديثھم و لا تصرفاتھم كل ھذا الحرص الذي دل عليPه المتوسPط الحسPابي القPوي الPدال ف
ى حرص تطبيق القوانين، أين قامت الباحثة و في أكثر مPن ثانويPة بتوزيPع الاسPتمارات ـعل
برغم تصريح مديرية التربية للباحثPة و ( دون موافقة مدير الثانوية ) ة ـر رسميـبطريقة غي
  .     ةـرة البلديـة الميدانية بثانويات بسكـراء الدراسـا بإجـالسماح لھ
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و ما تؤكده استجابات الأسPاتذة إلPى حPد مPا، و الPذين أفPادوا بوجPود حPرص مPن ـو ھ
طرف الإداريين على إتباع القوانين و تطبيقھا، لكن بدرجة ممارسة تقPل عPن الدرجPة التPي 
متوسPط الحسPابي لإجابPات الأسPاتذة أفPاد بھPا أعضPاء إدارة المدرسPة، و ھPو مPا دل عليPه ال
فVوق دال علPى وجPود تطبيPق للقPوانين بدرجPة ـو الP 45.3: ول ھPذه العبPارة و المقPدر بPــحP
  . 45.0: ، بتشتت ضعيف بينھم قدره الانحراف المعياري المساويالمتوسطة
حيث أفPاد حPوالي نصPف عينPة الأسPاتذة بأنPه أحيانPا فقPط مPا يحPرص أعضPاء إدارة 
%  62.44، و نسPبة % 28.05إتبPاع القPوانين فPي أدائھPم لوظPائفھم بنسPبة المدرسPة علPى 
ن أن أعضPاء إدارة ـة مPـأقل نسبPـو بP%  29.4اد ـبأنه غالبPا مPا يكPون ذلPك، بينمPا أفP اأفادو
( دائمPا ) ذه الدرجة من الموافقPة ـل ھـة يحرصون دائما على إتباع القوانين، بالمقابـالمدرس
  .موافقة عند الإداريينحضت على أعلى نسبة من ال
رص علPى ـن اسPتجابات الإداريPين و الأسPاتذة بالحPـذه النتيجة مPـع الباحثة ھـو ترج
تطبيق القوانين، لأن إدارة المدرسة الثانوية كغيرھا من المؤسسPات التابعPة لPوزارة التربيPة 
يريPة التربيPة مد) ن طرف الإدارة التعليمية ـو التعليم تخضع للعديد من المتابعة و الرقابة م
أكثPر منPه مطبقPا علPى  ، مما يجعل إتباع القوانين فPي الإدارات الثانويPة يأخPذ طابعPا شPكليا(
دي التربيPة و ـات مساعPـع و فPي تصريحPـو ھو ما لمسته الباحثPة علPى أرض الواقPالواقع، 
الفعاليPة ا تؤكده دراسة دخيل ﷲ حمد محمد الصريصري حPول ـمستشاري التربية، و ھو م
تنظيمية لقطاع التعليم في المملكة العربية السPعودية، فPي نتPائج دراسPته حPول نمPط القيPادة ال
 1السائدة بأن معظم الرؤساء يھتمون بالجوانب الإجرائية الشPكلية دون الاھتمPام بالمضPمون
  .    
: و بحساب المتوسط الحسابي المرجح بين إجابات الإداريين و الأساتذة و المقPدر بPـ
مPن الحPرص علPى إتبPاع  فوق المتوسVطةالقول بوجود مؤشر دال على درجة  يمكن 48.3
القPوانين بPين أعضPاء إدارة المدرسPة فPي أدائھPم لوظPائفھم، بPاختلاف ضPعيف بPين إجابPات 
  %.  60.41الإداريين و الأساتذة يساوي 
                                                 
 -
1
   .503دخيل ﷲ حمد محمد الصريصري، مرجع سبق ذكره، ص  
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يتواجPد أغلPب أعضPاء إدارة المدرسPة ربPع سPاعة قبPل بدايPة (: 50) العبـVـارة رقVـم
  .المدرسي الدوام
من أعضاء إدارة المدرسة بأنھم يتواجPدون دائمPا بالمدرسPة ربPع سPاعة %  04أفاد 
%  31.91بأنPه أحيانPا مPا يكPون ذلPك، بينمPا %  75.92قبل بداية الدوام المدرسPي، و أفPاد 
  .منھم أفادوا بأن وجودھم في ھذا التوقيت بالمدرسة أحيانا فقط ما يكون
ى وجPود درجPة ـر إلـبل بداية الدوام المدرسي، يؤشة قـع ساعـحضور الإداريين رب
مPن الانضPباط بPين أعضPاء إدارة المدرسPة، و ھPو تأكيPد للإجابPة عPن العبPارة السPابقة رقPم 
دل علPى  وجPود ـ، بتمركز لإجابات الإداريين حول أعلى درجPات الموافقPة، و التPي تP(10)
ا دل عليPه ـو مPـمدرسPة، و ھPمن قيمة الانضباط بين أعضاء إدارة ال فوق المتوسطةدرجة 
بتشPPتت ضPPعيف بPPين الإداريPPين دل عليPPه   58.3:المتوسPPط الحسPPابي للعبPPارة و المقPPدر بPPـ
، حيث جاءت في المرتبPة الثانيPة صPمن العبPارات الدالPة 43.0: الانحراف المعياري قدر بـ
: بPـ المقPدرة ²وھPو مPا يؤكPده كPـا. على درجة ممارسة قيمة الانضباط في الإدارة المدرسPية
  .40.35
  .تجرى مجالس الأقسام خارج مواعيد الدراسة(: 40) العبــارة رقـم
جاءت ھذه العبارة في المرتبة الثالثة من العبارات الدالة علPى درجPة ممارسPة قيمPة 
بموافقتھم علPى أن مجPالس %  93.79حيث أدلى . الانضباط بين أعضاء الإدارة المدرسية
سPة، ھPذه الموافقPة جPاءت بPدرجات متفاوتPة، حيPث أفPاد الأقسام تجرى خارج مواعيPد الدرا
ارج مواعيPد الدراسPة، فPـي حيPـن و ما تكون خ أحياناو بأعلى نسبة منھم، بأنھا %  56.53
مPنھم أفPادوا بأنھPا دائمPا تكPون كPذلك، و بنسPبة مقاربPة %  22.52ة ـن السابقPـبنسPبة أقPل مP
مPا تكPون كPذلك، بينمPا و بنسPبة أقPل مPن  أفادوا بأنھا غالبا%  53.42: للأخيرة و المقدرة بـ
  .أفادوا بأنھا نادرا ما تكون خارج مواعيد الدراسة%  71.21: سابقتھا و المقدرة بـ
المدرسية و التي أكPدت  تھذه النسب تقلل من درجة و جود الانضباط داخل الإدارا
تمركPPز ة فPPوق المتوسPPطة، بـود انضPPباط بدرجPPـعليPPه كPPل مPPن  العبPPارتين السPPابقتين، بوجPP
ي الدرجة المتوسطة من الموافقة على ھذا المؤشPر الPدال علPى ـإجاباتھم حول ھذه العبارة ف
. خ. أ. ت.و 751:مPن القPرار الPوزاري رقPم 61الانضباط في الإدارات المدرسية،و المادة 
و، المتضمن إنشاء مجالس الأقسام و تنظيمھا و عملھا في المدارس الأساسية  و مؤسسPات 
، و ھPو مPا دل عليPه 1ثانوي، بأن مجالس الأقسام تجPرى خPارج المواعيPد الدراسPيةالتعليم ال
عليPه الانحPراف  ، بإنفPاق بPين الإداريPين دل75.3: المتوسPط الحسPابي للعبPارة و المقPدر بPـ
فالعبارة مؤشر دال على وجود درجة فوق المتوسطة . 23.0: و المقدر بـ المعياري للعبارة
  .56.73: المقدرة بـ ²ما دلت عليه قيمة كـامن قيمة الانضباط، و ھو 
إذ يتفPق الأسPاتذة إلPى حPد مPا مPع أعضPاء الإدارة المدرسPية فPي الإجابPة علPى ھPذه 
دالPة علPى انضPباط متوسPط بPين  14.3: العبارة بمتوسط حسابي بدرجPة متوسPطة مقPدرة بPـ
ري للعبPارة، أعضاء إدارة المدرسة، بتشتت ضعيف بين الأساتذة دل عليه الانحراف المعيا
ذة و ـو بتمركز حول الدرجة المتوسطة من الموافقة حول العبارة، فحسب استجابات الأساتP
من عينة الإداريين أنPه أحيانPا فقPط مPا تقPام مجPالس %  07.73، حيث أفاد 24.0: المقدر بـ
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ون كPذلك، و بنسPبة ـأفادوا بأنھPا غالبPا مPا تكP%  34.43الأقسام خارج مواقيت الدراسة، و 
  .أفادوا بأنھا دائما تكون كذلك%  11.31
ممPا سPبق مPن اسPتجابات كPل مPن الإداريPين و الأسPاتذة حPول العبPارة يمكPن القPول 
مؤشPر مPن مؤشPرات درجPة ممارسPة قيمPة الانضPباط بPالإدارة المدرسPية، أنھPا  اباعتبارھP
ت موجودة بدرجة فوق المتوسطة، و ھو ما دل عليه المتوسط الحسPابي المPرجح بPين إجابPا
  %.   20.12: ، باختلاف ضعيف بينھم قدر بـ25.3: و الأساتذة و المقدر بـ  نالإداريي
  .يجتمع مجلس التنسيق الإداري بالمؤسسة مرة كل أسبوع(: 01) العبــارة رقـم
جPPاءت ھPPذه العبPPارة فPPي المرتبPPة الأخيPPرة فPPي ترتيPPب العبPPارات الدالPPة علPPى درجPPة 
من أعضاء الإدارة %  30.39المدرسية، حيث أدلى ممارسة قيمة الانضباط داخل الإدارة 
المدرسPPية بالموافقPPة علPPى أن مجلPPس التنسPPيق الإداري بالمؤسسPPة يعقPPد مPPرة كPPل أسPPبوع، 
ة بنسPPبة ـة الإيجابيPPـت أعلاھPPا فPPي الدرجPPة متوسطPPـن الموافقPPة ، تمثلPPـبPPدرجات متفاوتPPة مPP
أقPل  إيجابيPة و بنسPبةمPا تكPون كPل أسPبوع، ثPم تلاھPا بدرجPة أعلPى  أحيانPابأنPه %  34.05
أنPPه دائPPم الانعقPPاد أسPPبوعيا، ثPPم بدرجPPة سPPلبية %  31.91: بPPـ بكثيPPر مPPن السPPابقة مقPPدرة 
مPPا تكPPون كPPذلك، ثPPم بدرجPPة إيجابيPPة متوسPPطة  نPPادرابأنھPPا %  40.31: متوسPPطة مقPPدرة بPPـ
  .ما يكون ذلك بأنه غالبا 34.01: درة بـمق
ين أعضPاء الإدارة المدرسPية، ود انضPباط بدرجPة متوسPطة بPـن وجPـھذه النسب تبيP
، جPاء ھPذا ∗فتأكيPدا لمPا جPاء فPي السPؤال الأول توجPد درجPة متوسPطة فPي تطبيPق القPوانين
المقPدرة  ²ة بPـ كPـاـة الانضPباط بPالإدارة المدرسيPـة ممارسPة قيمPـى درجPـالمؤشPر الPدال علP
دھا ة متوسPPطة تميPPل إلPPى السPPلبية و ھPPو مPPا يؤكPPـ، علPPى أن ممارسPPة ھPPذه القيمPP31.17:بPPـ
بتشPPتت ضPPعيف للمتوسPPط بPPين أعضPPاء  22.3: و المقPPدر بPPـالمتوسPPط الحسPPابي للعبPPارة  
، بتمركPز شPديد 03.0: الإدارات المدرسية دل عليه الانحراف المعيPاري للعبPارة المقPدر بPـ
لھذه العبارة في الدرجة متوسطة من الموافقة و ھو ما يوضPح عPدم وجPود تنسPيق دائPم بPين 
  .المصالح الإدارية
ة الانضPباط لPدى ـالمدرسية إلى قلP تيمكن إرجاع سبب ضعف التنسيق داخل الإداراو 
، و كمPا جPاء فPي 1مديري المدارس الثانويPة، لأن مسPؤولية التنسPيق يتحملھPا القائPد الإداري
و المPادة ( 5) المPادة يـمجموعPة النصPوص الخاصPة بتنظPيم الحيPاة المدرسPية، بPالأخص فP
، جPPاء فيھمPPا أن مPPن مھPPام 1991-3-2المPPؤرخ فPPي  671 :مPPن القPPرار الPPوزاري رقPPم( 8)
المدير التنسيق بين المصالح، فغياب التنسيق الجيد داخل الإدارة المدرسية يسبب حالة عدم 
ذ القPرارات و الوقPوع فPي بعPض ـي اتخاPـن ذلPك التPأخير فPـالتأكد بين أعضPائھا، و ينPتج عP
، و ھPو مPا يتفPق و 2النتPائج المطلوبPة الأخطاء فتقPل إمكانيPات النجPاح و يكPون الابتعPاد عPن
الفعالية التنظيمية لقطاع التعليم فPي المملكPة دخيل ﷲ حمد محمد الصريصري حول دراسة 
العربية السعودية  و التي كان من نتائجھا غياب التنسيق بين الوحPدات الإداريPة عنPد اتخPاذ 
  . 3القرار
                                                 
∗
ھام المدير التنسPيق بPين المصPالح كمPا ھPو ، جاء فيھما أن من م1991-3-2المؤرخ في  671: من القرار الوزاري رقم( 8)و المادة ( 5) المادة 
  . 3موضح في الملحق رقم 
1
 .892، ص 6791، القاھرة، المكتب المصري الحديث، الإدارة العامة: محمد سعيد عبد الفتاح - 
2
  .812مرجع سبق ذكره، ص : محمد بن حمودة - 
3
  .803دخيل ﷲ حمد محمد الصريصري، مرجع سبق ذكره، ص  و دراسة -  
تحليل البيانات و النتائج العامـة للدراسـة                                                                      الفصل السادس       
101 
ن؛ قيمPة الانضPباط داخPل إدارات الموضح أعPلاه يتضPح أ[: 60]الجدول رقم من نتائج 
و ھPو مPا  فVوق المتوسVطةالمدارس الثانوية و حسب ھPذه الدراسPة موجPودة؛ لكنھPا بدرجPة 
 ارسة ھذه القيمة، و المقPدريؤكده المتوسط الحسابي المرجح للعبارات الدالة على درجة مم
ة عPPن ود اتفPPاق بPPين الإداريPPين فPPي الإجابPPـبPPالانحراف معيPPاري دال علPPى وجPP 36.3: بPPـ
  :، و ذلك من خلال33.0: العبارات السابقة و المقدر بـ
إتباع القوانين و الإجPراءات المنظمPة لسPير العمPل و أداء الوظPائف داخPل الإدارات  -
،        00.4بمتوسPPط حسPPابي يسPPاوي  10المدرسPPية، و ھPPو مPPا دلPPت عليPPه العبPPارة رقPPم 
  . 94.3بمتوسط حسابي يساوي  30و العبارة وقم 
ي المدرسة في الوقت المحدد، و الالتزام بمواعيد الدوام المدرسي، و ھو ـف دـالتواج -
 .58.3بمتوسط حسابي يساوي  50ما دلت عليه العبارة رقم 
العبPارة رقPم  كPل مPن  ا دلت عليPهـو مـات، و ھـت المقررة للاجتماعـاحترام المواقي -
  . 01 العبارة رقم و 40
المPPدارس الثانويPPة، تفتقPPر للانضPPباط  مPPن خPPلال مPPا سPPبق يمكPPن القPPوال أن إدارات
بويPة بكPل كفPاءة، و ھPو الكافي لتحقيق أھداف المدرسة و بالتPالي أھPداف المنظومPة التر
، و التPي ھPدفت إلPى التوصPل إلPى 6991و دراسة محمPد قاسPم القريPوتي فPي ما يتوافق 
رة العربيPة ، بPأن الإداةالPدروس التPي يمكPن لPلإدارة العربيPة تعلمھPا مPن الإدارة اليابانيP
  .1تفتقر لقيمة الانضباطية الكافية لتحقيق أھدافھا
  
                                                 
1
)  مPذكرة ماجسPتير عمVان، القيم المؤثرة في السلوك الإداري لمدير المدرسة الثانوية في سلطنة: أمينة بنت عبد العزيز بن يوسف الزدجالي - 
 .61،  ص 9991الجامعة الأردنية، العلوم الإدارية،  معھد، (غير منشورة 
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  العمل في الإتقان قيمة ممارس درجة. 2 1 2 1
الحسVVVابي و  ـة و المتوسطVVVـب المئويVVVـرار و النسVVVـح التكVVVـيوضVVV: [70]دول رقVVVم ـالجVVV 
 انـتقVإإدارات المدارس الثانوية علVى عبVارات قيمVة ء الانحراف المعياري لإجابات أعضا














































 أبدا نادرا  أحيانا غالبا دائما
 51
تعمPPل إدارة المدرسPPة 
علPPPPPPى متابعPPPPPPة أداء 
 .موظفيھا
 1 63.0 00.4 511 0 7 23 03 64 ك
 001 00.0  90.6 38.72 90.62 00.04 %
 21
يسعى كل عضPو مPن 
أعضPPPPPPPPPPPPPPPPPPPPاء إدارة 
المدرسة للقيPام بعملPه 
  .بطريقة صحيحة
 511 0 9 13 73 83 ك
 2 53.0 09.3
 001 00.0 38.7 69.62 71.23 40.33 %
 02
تعمPPل إدارة المدرسPPة 
علPPPPPPPPى تقPPPPPPPPويم أداء 
 .موظفيھا
 3 23.0 06.3 511 4 11 24 82 03  ك
 001  84.3 75.9 25.63 53.42 90.62 %
 41
تظھر بعض النقائص 
فPPPPPPي المھPPPPPPام التPPPPPPي 
يؤديھا بعض أعضاء 
 .إدارة المدرسة
 4 03.0 07.2 511 2 81 65 22 71 ك
 001 47.1 56.51 07.84 31.91 87.41 %
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  .ل إدارة المدرسة على متابعة أداء موظفيھاـتعم(: 51) عبــارة رقــمال
ي المرتبة الأولى بين مجموع العبPارات ـذه العبارة جاءت فـمن خلال الجدول يتضح أن؛ ھ
 ²ة، و ھي عبارة دالة و ھو مPا أكPده كPـاـة إتقان العمل بالإدارات المدرسيـدرج لـىة عـالدال
مPن أعضPاء إدارة المدرسPة بوجPود %  29.39، حيPث أدلPى 87.26: للعبPارة و المقPدر بPـ
ي أعلى درجPة ـة مختلفة تمثلت أعلاھا فـات موافقـي إدارة المدرسة بدرجـة لأدائھم فـمتابع
ة ـمPPا تكPPون ھنPPاك متابعPP دائمPPابأنPPه %  04: مPن الموافقPPة بنسPPبة تقPPارب النصPPف مقPPدرة بPPـ
ون المتابعPPة، و بنسPPبة ـانPPا فقPPط مPPا تكPPبأنPPه أحي%  38.72ة أفPPاد ـلأدائھPPم، و بنسPPب متقاربPP
  .منھم أفادوا بأنه غالبا ما يكون ذلك%  90.62
                                                                                                                   مPPPن خPPPلال ھPPPذه النسPPPب يتضPPPح أنPPPه يوجPPPد بPPPالإدارات المدرسPPPية درجPPPة مPPPن    
عليھا والتعPرف  الإبقاءعرفة جوانب القوة من أجل له لم على تنفيذ ما تم التخطيط الإشراف
بدرجPة عاليPة، دل عليھPا المتوسPط الحسPابي القPوي  تفاديھPا و محاولPةعلى نواحي الضعف 
 ف، بتشتت ضعيف بين الإداريين حول العبارة أكد عليه الانحPرا00.4: للعبارة و المقدر بـ
ي العبPارة الأولPى بأنPه يكPون فPي ؛ و ھPو مPا يؤكPد مPا جPاء فP63.0: المعياري لھا المقدر بPـ
  .إدارة المدارس الثانوية درجة فوق المتوسطة
غير أن ھذه الدرجة مPن المتابعPة لا تعكPس الواقPع الفعلPي لPلإدارات المدرسPية، مPن 
الإداريين و وجود درجة عالية مPن المتابعPة فPي الإدارات المدرسPية،  إذ  نإتباع القوانين بي
، لخضPوعھا لمPا يسPمى فPي درجPة المؤشPر الPدال علPى المتابعPة ترجع الباحثة ھذا الارتفاع
  .بالتفتيش من طرف مديرية التربية
يسPPعى كPPل عضPPو مPPن أعضPPاء إدارة المدرسPPة للقيPPام بعملPPه  (:21) العبـVVـارة رقـVVـم
  .بطريقة صحيحة
ن مجمPوع العبPارات الدالPة عPن ـن بيPـة مPـة الثانيPـي المرتبPـارة فPـجPاءت ھPذه العبP
مPن أعضPاء إدارة المدرسPة %  71.29عمل بالإدارات المدرسية، حيث أدلى درجة إتقان ال
%  40.33ة، حيPث أفPاد ـبالموافقة على أن كل فرد منھم يسعى للقيام بعمله بطريقة صحيح
با مPا يكPPون، و ـه غالPPـمPنھم بأنP%  71.23اد ـو أفPPأنPه دائمPPـا مPا يكPـون ذلPPك، بينمPا مPنھم ب
  .نھم بأنه أحيانا فقط ما يكون ذلكم%  69.62بدرجة موافقة أقل أفاد 
كشPفت اسPتجابات أعضPاء إدارات المPدارس الثانويPة علPى وجPود سPعي مPنھم للقيPام 
: بعملھم بدرجة فوق المتوسPطة، و ھPو مPا دل عليPه المتوسPط الحسPابي للعبPارة و المقPدر بPـ
  .53.0: باتفاق بينھم دل عليه الانحراف المعياري للعبارة و المقدر بـ 09.3
ر دال على وجود قيمة إتقان العمل بدرجة فوق المتوسطة و ھو ـارة مؤشـذه العبـھ 
و ات الأساتذة حول نفس العبPارة، ، و تؤكده استجاب16.25: و المقدرة بـ ²ما تؤكده قيمة كـا
من عينPة الأسPاتذة بأنPه %  26.24ث أفاد ـن الإداريين، حيـي جاءت بدرجات مختلفة عـالت
اد ـو أفPام بعمله بطريقPة صPحيحة، و من أعضاء إدارة المدرسة للقيغالبا ما يسعى كل عض
ا ـه أحيانPا مPـم بأنPـمنھP%  95.42اد ـون ذلPك، بينمPا أفPـه دائمPا مPا يكPـمPنھم بأنP%  32.62
  .ون ذلك بين أعضاء الإدارات المدرسيةـيك
ھذه النسب رغم اختلاف درجPات الاسPتجابات بينھPا و بPين اسPتجابات الإداريPين إلا 
ھا دالة على وجود سPعي بPين الإداريPين للقيPام بعملھPم بطريقPة صPحيحة، و ھPو مPا يؤكPده أن
بتشPتت ضPعيف بيPنھم دل عليPه الانحPراف  58.3: المتوسPط الحسPابي للعبPارة و المقPدر بPـ
  .74.0: المعياري للعبارة و المقدر بـ
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ول ـكPن القPذه العبارة يمـول ھـذة حـن الإداريين و الأساتـل مـمن خلال استجابات ك
بوجود مؤشر دال على قيمPة إتقPان العمPل بPين الإداريPين بدرجPة فPوق المتوسPطة، بمتوسPط 
بPاختلاف ضPعيف  98.3حسابي مرجح بين استجابات كل من الأساتذة و الإداريين يسPاوي 
   .% 45.01: قدر بـ
  .تعمل إدارة المدرسة على تقويم أداء موظفيھا(: 02) العبــارة رقــم 
ة عPن درجPة ـن مجمPوع العبPارات الدالPـة بيPـة الثالثـي المرتبـارة فـالعب ذهـاءت ھـج
م لأداء مPوظفي ـود تقويPـى وجPـة علPـارة دالPـل بPالإدارات المدرسPية، و ھPي عبPـإتقان العمP
%  69.68، حيPث أدلPى 78.04: للعبPارة و المقPدر بPـ ²ا أكPده كPـاـو مـالإدارة المدرسية، ھ
ھPـذه النسPبة  -ـى وجPود تقPويم بPإدارة المدرسPة علP –لموافقPة ن أعضاء إدارة المدرسPة باـم
ه ـة بأنPـى نسبPـو بأعلP، منھPـم % 25.63مـن الموافقة جاءت بدرجات مختلفPة، حيPث أفPـاد 
ھا تقPوم ـبأنP%  90.62اد ـھا، و أفـم أداء موظفييـة تقوـا يكون بإدارة المدرسـط مـا فقـأحيان
وم بPذلك بنسPبة ـا تقPـبا مPـھا غالPـة أفPادوا بأنPـن السابقPـعP ل كثيPراـة لا تقـبذلك دائما، و بنسب
  %. 53.42: در بــتق
ة قليلPة إلPى حPد ـم داخل إدارة المدرسPـذه النتائج يتضح أن عملية التقويـن خلال ھـم
ما، مما ينقص من درجة قيمة إتقان العمل بين أعضاء الإدارة، و ھو ما دل عليPه المتوسPط 
ـوق فPود قيمPة إتقPان العمPل بدرجPة و الذي يشPير إلPى وجP 06.3: بـ الحسابي للعبارة المقدر
: بPــدر دال علPى تشPتت ضPعيف بPين اسPتجابات الإداريPين  قPالمتوسطة بPانحراف معيPاري 
ن ضPPروري يجعPPل مPPنھم يحسPPنون أداء مھPPامھم و يحرصPPون ـ، فتقPPويم أداء الموظفيPP23.0
م ـم و يبعPث فيھPـم لأداء مھامھPـإتقانھ نـه يقلل مـي المرة اللاحقة، و غيابـرھا فـى تطويـعل
يعتبPر عمليPـة  ذا مPن جھPة، و مPن جھPة أخPرى فPالتقويمـن التھPاون و اللامبPالاة ھPـوع مPـنP
ي ـر فPـھا المديPـن الواجبات الأساسية التي ينبغي أن يقPوم بPـو علاجية فھو مقياسيـة وقائية 
  .1رھاـي يديـة التـة التعليميـميادين مختلفة لنشاط المؤسس
تظھر بعض النقPائص فPي المھPام التPي يؤديھPا بعPض أعضPاء  (:41) العبــارة رقــم
  .إدارة المدرسة
ة ـالعبPارات الدالPة علPى قيمP مPـن بيPـن ةرـة الأخيPـارة فPي المرتبPـذه العبPـاءت ھPـجP
، 00.25: درة بPـللعبPارة و المقP ²ة كPـاـه قيمPـا أكدتPـو ھو م ر دالـي مؤشـل، فھـان العمـإتق
ھا ـي يؤديPـھام التPـي المPـص فPـن اسPتجابات الإداريPين و جPود بعPض النقائPـمPضPح حيPث يت
ارة و ـي للعبPPـه المتوسPPط الحسابPPـة، و ھPPو مPPا دل عليPPـة ضعيفPPـن بدرجPPـض الإدارييPPـبعPP
در ـراف المعيPاري المقPـه الانحPـت ضPعيف بPين المبحPوثين  دل عليPـبتشت 07.2: در بــالمق
ه ـم بأنPـة بينھPـى نسبPـة بأعلPـن أعضPاء الإدارة المدرسيPـم%  07.84، حيث أفاد 03.0: بـ
م بأنھPا ـمنھP%  31.91اد ـل أفPـة أقPـن و بنسبPـا فقط ما توجد بعض النقائص، فPي حيPـأحيان
د ـمPنھم فقP%  87.41ا تكPون، أمPا ـبأنPه نPادرا مP%  56.51اد ـما أفPـون، بينPـا تكPـغالبPا مP
  .ودةـص دائما موجـطاء و النقائـأن الأخـادوا بـأف
  
حيPث , ا و استجابات الأساتذة حول نفس السPؤالـد مـذه الاستجابات تتوافق إلى حـھ
ط مPا تظھPر ـا فقPـه أحيانـة متوسطة بأنـة موافقـة الأساتذة و بدرجـن عينـم%  01.05اد ـأف
                                                 
1
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مPنھم بأنPه غالبPا %  30.81ي يؤديھا أعضاء الإدارة، و أفPاد ـھام التـبعض النقائص في الم
بينما و بنفس النسبة السابقة أفادوا بأنه نادرا ما تكون، ھذه النسPب توضPح وجPود  ما تكون،
ي ـه المتوسPط الحسابPـا دل عليPـو مPـالأخطاء الإدارية بPين أعضPاء الإدارة المدرسPية، و ھP
: م أكPده الانحPراف للعبPارة و المقPدر بPــباتفاق بينھP 31.3: ات الأساتذة و المقدر بــلاستجاب
  .14.0
ذة حPول وجPود بعPض النقPائص ـن الإداريPين و الأساتPـل مPـلال اسPتجابات كPـن خـم
ذا ـقان العمPPل و حسPPب ھPPـة إتPPـول أن قيمPPـن القPPـھا الإداريPPين يمكPPـي يؤديPPـفPPي المھPPام التPP
ة متوسطة بين أعضاء إدارة المدرسة، و ھPو مPا دل عليPه المتوسPط ـد بدرجـؤشر تتواجـالم
: ن الأسPPاتذة و الإداريPPين و المقPPدر بPPــل مPPـت كPPـاابPPن استجـارة بيPPـالحسPPابي المPPرجح للعبPP
  %.  47.11: ، باختلاف بسيط بينھم قدر بـ89.2
ة إتقPPPان العمPPPل فPPPي الإدارات ـح أن قيمPPPـيتضPPP[: 70]م ـدول رقVVVـلال الجVVVـن خVVVـمVVV
، و ھو ما دلت عليه نتائج ھPذه الدراسPة بمتوسPط فوق المتوسطةالمدرسية موجودة بدرجة 
: الدال عن الدرجPة الكليPة لممارسPة قيمPة إتقPان العمPل و المقPدر بPـ حسابي مرجح للعبارات
و ذلPك مPن  33.0: ، بانحراف معيPاري دال علPى وجPود اتفPاق بPين الإداريPين قPدر بPـ55.3
  :خلال
، بمتوسط حسPابي 51متابعة الإدارة لأداء موظفيھا، و ھو ما دلت عليه العبارة رقم  -
 .00.4: قوي قدر بـ
ه  بطريقPة صPحيحة، و ـة لأداء عملPـء الإدارة المدرسيPسPعي كPل عضPو مPن أعضPا -
 .09.3: بمتوسط حسابي مقدر بـ( 21)ھو ما دلت عليه العبارة رقم 
( 02)تقويم الإدارة للمھام التي يؤديھا أعضPاؤھا، و ھPو مPا دلPت عليPه العبPارة رقPم  -
 .06.3: بمتوسط حسابي قدر بـ
دارة المدرسPة بدرجPة متوسPطة، عدم ظھور نقائص في المھام التي يؤديھا أعضاء إ -
 . 02.72: بمتوسط حسابي قدر بـ
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  المتبادلة الشخصية العلاقات قيمة ممارس درجة 3 1 2 1
الحسVVVابي            يوضVVVح التكVVVرار و النسVVVب المئويVVVة و المتوسVVVط :[80]الجVVVدول رقVVVم  
 و الانحVVراف المعيVVاري لإجابVVات أعضVVاء إدارات المVVدارس الثانويVVة علVVى عبVVارات قيمVVة
  :العلاقات الشخصية مرتبة تنازليا حسب درجة الممارسة













 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما
بنPاء بيسمح لي عملي بإدارة المدرسPة  42
 .علاقات مع زملائي
 511 4 01 83 12 24 ك
 33.0 67.3
 1
 001 84.3  07.8 40.33 62.81 25.63 %
يوجد تفاعل إيجابي بين أعضPاء إدارة  72
 .المدرسة
 2 23.0 75.3 511 7 51 33 52 53 ك
 001 90.6 40.31 07.82 47.12 34.03 %
يسPPود إدارة المدرسPPة جPPو مPPن الثقPPة  92
 .المتبادلة بين أعضائھا
 3 13.0 93.3 511 01 41 04 32 82 ك
 001  07.8 71.21 87.43 00.02 53.42 %
تبذل جھود من إدارة المدرسة ليكون  22
 .كل أعضائھا أجزاء مھمة فيھا
 511 9 02 14 91 62 ك
 001 38.7 93.71 56.53 25.61 16.22  % 4 03.0 92.3
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  .يسمح لي عملي بإدارة المدرسة ببناء علاقات مع زملائي(: 42) العبــارة رقــم
ارة جPاءت فPي المرتبPة الأولPى مPن بPين ـذه العبـيتبين أن ھ :[80]م ـن الجدول رقـم
ي العبارات المؤشرة لقيمة العلاقات الشخصية المتبادلة بين أعضاء الإدارة المدرسية، و ھP
مPن %  25.63؛ حيث أفPاد 22.96: للعبارة و المقدرة بـ ²كـاك قيمة عبارة دالة أكد على ذل
ة بيPنھم بPPأنھم دائمPا يشPكلون علاقPات اجتماعيPة مPPع ـأعضPاء إدارة المدرسPة و بPأعلى نسبP
؛ % 40.33: ل كثيPرا عPن سPابقتھا مقPدرة بPــاد بنسPبة لا تقPـزملائھم في إطار عملھم، و أفP
 62.81: ل منھم تقPدر بPــم، بينما بنسبة أقـع زملائھـبأنھم أحيانا فقط ما  يشكلون علاقات م
  .أفادوا بأنه غالبا ما يكون ذلك% 
ح أن أعضPاء إدارة المدرسPPة يشPكلون بدرجPة فPPوق ـذه النسPPب يتضPـلال ھPـن خPـمP
: ي للعبارة و المقدر بــا دل عليه المتوسط الحسابـو مـالمتوسطة علاقات مع زملائھم، و ھ
ه الانحPراف المعيPاري للعبPارة  و ـل ھPذه العلاقPات دل عليPـى تشكPـ، باتفاق بيPنھم علP67.3
  . 33.0: المقدر بـ
   .يوجد تفاعل إيجابي بين أعضاء إدارة المدرسة(: 72) العبــارة رقــم 
ة علPPى درجPPة ـن بPPين العبPPارات الدالPPـة مPPـة الثانيPPـھPPذه العبPPارة جPPاءت فPPي المرتبPP
مPن أعضPPاء إدارة %  34.03ة؛ حيPث أدلPPى ـات الشخصPية المتبادلPPـة قيمPة العلاقPPـممارسP
مPنھم بأنPه أحيانPا فقPط مPا %  07.82ل إيجابي دائم بينھم، و أفPاد ـه يوجد تفاعـة بأنـالمدرس
مPنھم أفPادوا %  47.12يكون تفاعل إيجابي بينھم، و بنسبة لا تقل كثيرا عن سابقتھا بنسPبة 
  .بأنه نادرا ما يكون ذلك%  40.31بأنه غالبا ما يكون تفاعل لإيجابي، بينما أفاد 
يتضPح مPن خPلال ھPذه النسPب أن التفاعPل الإيجPابي بPين أعضPاء الإدارة المدرسPية 
: و ھPو مPا دل عليPه المتوسPط الحسPابي للعبPارة و المقPدر بPـ فوق المتوسطةموجود بدرجة 
  . 23.0: باتفاق بينھم دل عليه الانحراف المعياري للعبارة و المقدر بـ 75.3
م أكPدت عليPه  قيمPة الPذي يؤشPر لوجPود علاقPات شخصPية متبادلPة بيPنھھذا التفاعPل 
، و ھو ما تؤكده إلى حد مPا إجابPات الأسPاتذة حPول نفPس 07.42: و المقدرة  بـللعبارة  ²كـا
من عينPة الأسPاتذة بأنPه أحيانPا فقPط مPا يوجPد %  07.73: العبارة؛ حيث أفاد بنسبة مقدرة بـ
مPنھم أفPادوا بأنPه %  07.73لإداري، ر بPنفس النسPبة تفاعPل إيجPابي بPين أعضPاء الفريPق ا
منھم بأنPه نPادرا مPا يكPون %  84.11غالبا ما يوجد تفاعل إيجابي بين الإداريين، بينما أفاد 
  .ذلك
الأسPاتذة؛ توضPح وجPود تفاعPل بPين أعضPاء  ةھPذه النسPب الدالPة علPى إجابPات عينP
داريPPين، و ھPPو مPPا دل عليPPه إدارة المدرسPPة لكPPن بدرجPPة أقPPل ممPPا جPPاء فPPي اسPPتجابات الإ
و الPذي دل علPى وجPود تفاعPل إيجPابي بPين  33.3: المتوسPط الحسPابي للعبPارة و المقPدر بPـ
  .أعضاء الإدارة المدرسية بدرجة متوسطة
مPن خPلال اسPتجابات كPل مPن الأسPاتذة و الإداريPين حPول ھPذه العبPارة كمؤشPر دال 
ھذه القيمة موجودة بدرجة متوسطة بPين على وجود قيمة العلاقات الشخصية المتبادلة، فإن 
ـن و ات الإدارييPPـالإداريPPين، دل عليھPPا المتوسPPط الحسPPابي المPPرجح للعبPPارة بPPين استجابPP
  %. 06.01: باختلاف ضعيف بينھم مقدر بـ 94.3: و المقدر بـالأساتذة  
فالتفاعل الإيجابي بين أعضاء إدارة المدرسPة، يسPاعد فPي بنPاء علاقPات اجتماعيPة  
دلPة، يكPون لھPا أثPر واضPح فPي تحقيPق إدارة المدرسPة لأھPدافھا بكPل فعاليPة، و ھPو مPا متبا
، التPي قامPت بھPا كPاترين مارشPال فPي «دراسVة القVيم المدرسVية للمVديرين » تؤكPده نتPائج 
تحليل البيانات و النتائج العامـة للدراسـة                                                                            الفصل السادس 
011 
، بPPأن قPPيم الإداري و معنوياتPPه تتPPأثر بدرجPPة كبيPPرة بPPالمحيطين بPPه مPPن مسPPاعدين 2991
ن الأمور التي يتعلمونھا مPن خPلال مPواجھتھم اليوميPة مباشرين و من طرق مصادرھم و م
  .  1لأحداث متنوعة
ن الثقPPPة المتبادلPPPة بPPPين ـو مPPPـيسPPPود إدارة المدرسPPPة جPPP(: 92) العبـVVVـارة رقـVVVـم    
  .أعضائھا
جاءت ھPذه العبPارة فPي المرتبPة الثالثPة مPن بPين العبPارات المؤشPرة لقيمPة العلاقPات 
ارة المدرسPية، و ھPي عبPارة دالPة؛ أكPد علPى ذلPك قيمPة الشخصية المتبادلة بين أعضاء الإد
  . 25.42: المقدرة بـ ²كـا
من أعضاء إدارة المدرسة بالموافقة علPى وجPود ثقPة متبادلPة %  03.19حيث أدلى 
منھم بأنPه أحيانPا فقPط مPا %  87.43بينھم، ھذه الموافقة جاءت بدرجات مختلفة، حيث أفاد 
أنPه توجPد ثقPة متبادلPة دائمPا، و أفPاد %  53.42ينمPا أفPاد تكون ثقة متبادلة بين الأعضPاء، ب
  .بأنه نادرا ما تكون%  71.21بأنه غالبا ما توجد الثقة، بينما أفاد %  00.02
ن الثقPة المتبادلPة بPين أعضPاء إدارة ـمP متوسVطة ھPذه النسPب توضPح وجPود درجPة
، بتشPتت ضPعيف 93.3 :در بــارة و المقـالمدرسة و ھو ما دل علية المتوسط الحسابي للعب
  .13.0: و المقدر بـعبارة راف المعياري للـه الانحـول العبارة دل عليـبين الإداريين ح
دھا استجابات الأسPاتذة حPول نفPس العبPارة، بمتوسPط حسPابي دال ـج تؤكـذه النتائـھ 
، باتفPاق بPين الأسPاتذة حPول 50.3: ة متوسطة مقدر بPــة بين الإداريين بدرجـعلى وجود ثق
مPن عينPة %  62.44فPاد  ؛ حيPث أ04.0: العبPارة دل عليPه الانحPراف المعيPاري المقPدر بPـ
، و ـضاء الإدارةة بPين أعPـد مPا تكPون ثقPـه أحيانPا فقPـو بأعلى نسPبة إجابPة علPى أنP الأساتذة
 ھPذه الثقPة، بينمPا أفPادمنھم بأنه نـادرا ما تكون %  13.12عن السابقة أفاد بكثير  لبنسبة تق
بأنPه دائمPا مPا توجPد ثقPة متبادلPة %  84.11منھم بأنه غالبا ما توجد، بينما أفPاد %  93.61
  .بين أعضاء إدارة المدرسة
ـول ھذه العبارة، يتضPح أنPـه ن الإداريين و الأساتذة حـل مـلال استجابات كـن خـم 
و ـة و ھPـة متوسطة بين أعضاء إدارة المدرسة، يؤشر لوجود قيمـة بدرجـال للثقـد مجـيوج
بدرجPة اخPتلاف ضPعيفة  72.3: ده المتوسPط الحسPابي المPرجح للعبPارة و المقPدر بPــا أكPـمP
قPPات متبادلPPة بPPين ، ھPPذه الدرجPPة مPPن الثقPPة غيPPر كافيPPة لبنPPاء علا% 05.5: بينھمPPا تقPPدر بPPـ
اء ـح لأعضPـو ھو ما يعرقل في أحيانا كثيرة عملية تنفيذ الأوامر و لا يسم أعضاء الإدارة،
ا ـو مPـة، و ھPـلات الواقعPـة المشكPـبمناقشP( 33)ؤال ـما جPاء فPي السPـة كPـسيPالإدارة المدر
يم الفعالية التنظيميPة لقطPاع التعلPة دخيل ﷲ حمد محمد الصريصري حول ـوافق و دراسـيت
ن الرؤسPاء و المرؤوسPين و ـل بيPـذ العمPـات تنفيPـي علاقPـفPفPي المملكPة العربيPة السPعودية 
د ضعف في الضقة بPين القيPادة و المرؤوسPين فيمPا يتعلPق بتنفيPذ وـالتي كان من نتائجھا وج
  .  2الأوامر حيث لا يسمح للمرؤوسين بمناقشتھا
                                                 
1
 .33مرجع سبق ذكره، ص : الي أمينة بنت عبد العزيز بن يوسف الزدج -  
2
 .703، مرجع سبق ذكره، ص دخيل ﷲ حمد محمد الصريصري -  
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تبذل جھود مPن إدارة المدرسPة ليكPون كPل أعضPائھا أجPزاء (: 22) العبــارة رقــم  
  .مھمة فيھا
قPات ن العبPارات الدالPة علPى قيمPة العلاـر مPـجاءت ھPذه العبPارة فPي الترتيPب الأخيP
ث ـحيP، 82.3: المقPدرة بPـ ²مة كـاة؛ أكد على ذلك قيـارة دالـي عبـالشخصية المتبادلة، و ھ
ا فقPط مPا تبPذل جھPود تPدل علPى ـه أحيانPـة أنPـاء إدارة المدرسPـن أعضPـمP%  56.53اد ـأفP
أفPادوا %  93.71ا، و بنسPبة بPأن ذلPك يكPون دائمP%  16.22أھمية كPل الأعضPاء، و أفPاد 
  .ون ذلكـا يكـأنه غالبا م%  25.61ون ذلك، بينما أفاد ـط ما يكنادرا فق بأنه
ه يوجد اھتمام متوسط بأعضاء إدارة المدرسة، ممPا يجعلھPم ـح أنـب توضـذه النسـھ
لا يشPعرون بPأنھم أفPراد مھمPين فPي إدارة المدرسPة، و ھPو مPا دل عليPه المتوسPط الحسPابي 
ه الانحPراف المعيPاري دل عليP نداريPيبتشPتت ضPعيف بPين الإ 92.3: للعبPارة و المقPدر بPـ
  .03.0: و المقدر بـ للعبارة
ة المتبادلPة بPين ـات الشخصيPـة العلاقPـيتضPح أن قيمP[: 80]ن خلال الجدول رقVم ـم
، و ھPو مPا دلPت عليPه نتPائج ھPذه ةـوق المتوسطVـفأعضاء إدارة المدرسة؛ موجودة بدرجة 
لدرجة الكلية لممارسة قيمPة العلاقPات الدراسة بمتوسط حسابي مرجح للعبارات الدالة عن ا
بPPانحراف معيPPاري دال علPPى وجPPود اتفPPاق بPPين   05.3: الشخصPPية المتبادلPPة و المقPPدر بPPـ
ة الإدارة المدرسPية لھPا مسPاھمة و لPو بدرجPة ـر لأن بيئPـو المؤشP 23.0: الإداريPين قPدر بPـ
  :ن خلالـة ذلك مـمتوسطة في بناء علاقات بين أعضاء الإدارة المدرسي
ي إطار العمل في إدارة المدرسة، و ھو مPا ـن الزملاء فـة بيـات اجتماعيـاء علاقـبن -
بمتوسPط  72، و العبPارة 67.3: بمتوسط حسPابي قPدر بPـ  42دلت عليه العبارة رقم 
  .75.3حسابي قدره 
و مPا دلPت عليPه ـة، و ھPـن أجPزاء الإدارة المدرسيPـم مPـه جPزء مھPـشPعور الفPرد بأنP  -
ي ـبمتوسPط حسابP 22م ـبارة رقPـ، و العP93.3: در بPــسط حسابي قPبمتو 92العبارة 
 .92.3: قدر بـ
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  الجماعية المشاركة قيمة ممارس درجة 4 1 2 1
يوضVVVح التكVVVرار و النسVVVب المئويVVVة و المتوسVVVط الحسVVVابي           [: 90]الجVVVدول رقVVVم  
ت قيمVVة و الانحVVراف المعيVVاري لإجابVVات أعضVVاء إدارات المVVدارس الثانويVVة علVVى عبVVارا
  :المشارك الجماعية مرتبة تنازليا حسب درجة الممارسة
















 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما
يجتمPPPPPPع أعضPPPPPPاء إدارة المدرسPPPPPPة  6
  لدراسة الإجراءات التنفيذية
 511 0 4 74 61 84 ك
 1 .53.0 49.3
 001 0  84.3 78.04 19.31 74.14 %
يسود إدارة المدرسة جو من التعPاون  9
 .بين أعضائھا
 001 69.6 07.8 19.33 40.31 93.73 % 2 43.0 68.3 511 8 01 93 51 34 ك
 13
وضPPPPع الخطPPPPط أو تعPPPPديلھا بPPPPإدارة 
المدرسPPة يقPPوم علPPى أسPPاس التفسPPير 
 .الشخصي للمدير
 3 23.0 35.3 511 11 41 33 71 04 ك
 001  75.9 71.21 07.82 87.41 87.43 %
 12
يسPPPPPPمح لأعضPPPPPPاء إدارة المدرسPPPPPPة 
بالمشPPPPPPاركة فPPPPPPي مناقشPPPPPPة بعPPPPPPض 
 .المشكلات
 4 92.0 50.3 511 01 62 74 21 02 ك
 001 07.8 16.22 78.04 34.01 93.71  %
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  .يجتمع أعضاء إدارة المدرسة لدراسة الإجراءات التنفيذية(: 60) العبــارة رقــم
جاءت ھذه العبارة في المرتبة الأولى مPن بPين العبPارات المؤشPرة لقيمPة المشPاركة  
 للعبPارة  ²الجماعية بين أعضاء الإدارة المدرسية، و ھي عبارة دالة أكد علPى ذلPك قيمPة كPـا
بالموافقPPPة علPPPى أنھPPPم يجتمعPPPون لدراسPPPة % 25.69، حيPPPث أدلPPPى 93.39: و المقPPPدرة بPPPـ
بأن الإدارة دائما تقوم %  47.14الإجراءات التنفيذية للمدرسة بدرجات مختلفة، حيث أفاد 
با مPا يPتم ـبأنPه غالP%  19.31ون، و ـمPنھم بأنPه أحيانPـا مPا يكP%  78.04بPذلك، بينمPا أفPاد 
  .ذلك
د بPالإدارات المدرسPية مشPاركة بPين مختلPف الأعضPPاء ـه يوجPـن أنPـا يبيPـو مPـو ھP
لدراسة كيفية تنفيذ أي إجراء بدرجة فوق المتوسطة، وفتح باب للنقاش بيPنھم؛ و ھPو مPا دل 
، بتشPPPتت ضPPعيف بيPPPنھم دل عليPPPه 49.3: عليPPه المتوسPPPط الحسPPابي للعبPPPارة و المقPPPدر بPPـ
  .53.0: الانحراف المعياري للعبارة و المقدر بـ
  .يسود إدارة المدرسة جو من التعاون بين أعضائھا(: 90) العبــارة رقــم
مPن أعضPاء إدارة %  93.73تفاوتت نسب الموافقة حول ھPذه العبPارة، حيPث أفPاد  
ئھا، بينمPا و بنسPبة لا ن التعPاون بPين أعضPاـو مPـالمدرسة بأنه دائما يسود إدارة المدرسة ج
اد ـم، و أفPـه أحيانPا فقPط مPا يسPود التعPاون بينھPـبأنP%  19.33اد ـن سابقتھا أفPـعتقل بكثير 
فقPد أفPادوا بأنPه نPادرا فقPط مPا يكPون %  07.8كون ذلPك، أمPا ـا يPـا مPـه غالبـبأن%  40.31
  . ذلك
، و الPدال 68.3: ة الثانيPة بمتوسPط حسPابي قPدر بPــي المرتبPـذه العبارة فPـاءت ھـج 
ة؛ بدرجPة فPوق المتوسPطة  باتفPاق بيPنھم على وجود تعPاون بPين أعضPاء الإدارات المدرسPي
فالعبPارة مؤشPر دال علPى  .43.0: حول ھذه العبارة دل عليه الانحراف المعياري المقدر بـ
وجود درجة من المشاركة الجماعية بين أعضاء إدارة المدرسة، و ھو ما تؤكده عليه قيمPة 
ارة المدرسية أساسي لتحقيPق ذا التعاون بين أعضاء الإدـ، ھ34.84: للعبارة المقدرة بـ ²كـا
فعاليPة الإدارة المدرسPية لضPرورة التكامPل بPين المھPام التPي يؤديھPا كPل فPرد مPن أعضPاء 
الإدارة ھذا من جھة، و من جھة أخرى فالعمل بالتعاون بين الأعضاء يكون له أثPر واضPح 
لإدارة يساعد على التكامل بين المھام، بمPا للجماعPة مPن أثPر علPى سPلوك الفPرد، فأعضPاء ا
مجموعة من المعايير في أدائھم لوظائفھم كPان ذلPك لھPم  اأن يضعو االمدرسية إذا استطاعو
تؤكPده الدراسPة التPي عنصPر مسPاعد علPى تحقيPق الفعاليPة فPي الإدارة المدرسPية، و ھPو مPا 
فPي شPيكاغو و  2391و عPام  7291التون مايو في جامعة ھارفارد بين عام  تمت بإشراف
رد و أن ـالفPP تر فPPي سPPلوكياـوثورن، و التPPي بينPPت أن للجماعPPة أثPPـة ھPPـة بدراسPPـالمعروفPP
   1ر كبير في وضع أسس مخرجات الفرد المستخدمـلمعايير الجماعة أث
وضPع الخطPط أو تعPديلھا بPإدارة المدرسPة يقPوم علPى أسPاس (: 13) العبــارة رقــم 
  .التفسير الشخصي للمدير
مPن بPين العبPارات المؤشPرة لقيمPة المشPاركة  ةـجاءت ھذه العبارة في المرتبPة الثالثP
للعبPارة  ²أكد على ذلك قيمPة كPـا ي عبارة دالةـالجماعية بين أعضاء الإدارة المدرسية، و ھ
ة علPى أن ـمن أعضاء إدارة المدرسة بالموافق%  34.09حيث أدلى . 62.82: و المقدرة بـ
صPي للمPدير، ھPذه الموافقPة وضع الخطط أو تعديلھا بPإدارة المدرسPة يخضPع للتفسPير الشخ
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بأعلى درجPات الموافقPة علPى أن ذلPك يكPون %  87.43جاءت بدرجات مختلفة، حيث أفاد 
ل من سابقتھا بأنه أحيانا مPا يكPون ذلPك، بينمPا و بدرجPة ـة أقـبنسب%  07.82اد ـدائما، و أف
بأنPه %  71.21منھم بأنه غالبا ما يكون ذلك، بينمPا أفPاد %  87.41أعلى من الموافقة أفاد 
  .نادرا ما يكون ذلك
لال ھPPذه النسPPب يتضPPح أن الإدارات المدرسPPية يغلPPب عليھPPا طPPابع اتخPPاذ ـن خPPـمPP
القPPرارات  الفرديPPة مPPن طPPرف المPPدير، أمPPا مشPPاركة بPPاقي الأعضPPاء فھPPي بدرجPPة فPPوق 
المتوسطة مما يجعل مPن القPرارات المتخPذة داخPل الإدارات المدرسPية شخصPية أكثPر منھPا 
: ا دل عليPPه المتوسPPط الحسPPابي بدرجPPة فPPوق المتوسPPط للعبPPارة و المقPPدر بPPـعامPPة، وھPPو مPP
: ، بPPانحراف معيPPاري دال علPPى تشPPتت ضPPعيف بPPين إجابPPات الإداريPPين و المقPPدر بPPـ35.3
، و ھو ما يؤشر إلى استبعاد مشاركة أعضاء الإدارة المدرسية في و ضع الخطط أو 13.0
من التعاون بين أعضاء الإدارات المدرسPية تعديلھا من خلال مما يقل من درجة وجود جو 
، و ھPو مPا يتفPق و نتيجPة دراسPة حمPد محمPد الصريصPري (63)كPم جPاء فPي العبPارة رقPم 
الفعاليPة التنظيميPة لقطPاع التعلPيم فPي المملكPة العربيPة السPعودية و التPي أفPادت بعPدم حPول 
      .1مشاركة العاملين بالمؤسسات التعليمية في وضع الخطط أو تعديلھا
إدارة المدرسPة بالمشPاركة فPي مناقشPة بعPض  ءيسمح لأعضا (:12) العبــارة رقــم
  .المشكلات
جاءت ھذه العبارة في المرتبة الرابعة من بين العبPارات المؤشPرة لقيمPة المشPاركة  
للعبPارة   ²ي عبارة دالة أكد على ذلك قيمPة كPـاـالجماعية بين أعضاء الإدارة المدرسية، و ھ
مPPن أعضPPاء إدارة المدرسPPة بأنPPه أحيانPPا مPPا %  78.04؛ حيPPث أفPPاد 34.83: ة بPPـو المقPPدر
ي مناقشة بعض المشكلات الحاصلة داخل الإدارة، و أفاد مPا نسPبته ـيسمح لھم بالمشاركة ف
بأنPه دائمPا %  93.71ا يسPمح لھPم بPذلك، بينمPا أفPاد و بنسPبة أقPل ـه نPادرا مPـبأن%  16.22
    .بأنه غالبا ما يكون لھم ذلك%  34.01د بأقل نسبة اـيسمح لھم بالمشاركة، و أف
لال ھذه النسب يتضح أن مشاركة أعضاء إدارة المدرسة ضئيلة في مناقشPة ـن خـم
المشكلات الحاصلة سواء بالإدارة أو بالوسط المدرسي، و ھو ما يؤكده المتوسPط الحسPابي 
شتت ضعيف بين الإداريين دل ، بت50.3: المائل إلى السلبية و المقدر بـ المتوسطةبدرجته 
د ـ، و مPPن خلالھPا يتضPPح أنPPه لا توجPP92.0: ه الانحPPراف المعيPPاري للعبPارة المقPPدر بPPــعليP
بPPPالإدارات المدرسPPPية اھتمPPPام كPPPافي بأسPPPلوب المشPPPاركة الجماعيPPPة بPPPين أعضPPPاء الإدارة 
ا، ـل مPـوع مشكPـي حال وقPـالمدرسية، مما قد يقلل من نسبة اتخاذ القرار الصحيح خاصة ف
ب على حل المشكلات التي قد تقابل أي عضو من الأعضPاء، و ھPو مPا ـر بالسلـد يؤثـمما ق
الفعاليPة التنظيميPة لقطPاع دخيPل ﷲ حمPد محمPد الصريصPري حPول  يتوافق و نتيجة دراسة
في علاقPات تنفيPذ العمPل بPين الرؤسPاء و المرؤوسPين التعليم في المملكة العربية السعودية  
ام مPن قبPل الرؤسPاء لحPل المشPكلات التPي تقابPل المرؤوسPين، و بPأن معظPم يوجد عدم اھتم
  .2الرؤساء لا يشجعون المرؤوسين على حل المشاكل
  
ح أن قيمPة المشPاركة الجماعيPة بPين أعضPاء ـيتضP(: 70)دول رقVم ـلال الجVـن خـم 
ذه ـھP جـه نتائPـو مPا دلPت عليPـ، و ھPةـوسطVـوق المتـفVة ـدرجPـودة بـوجPـة؛ مـإدارة المدرس
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ة ـة قيمPـة لممارسPـة الكليPـن الدرجPـدال عPـارات الPـح للعبPـي مرجـط حسابـة بمتوسـالدراس
ن ـاق بيـود اتفـى وجـلـاري دال عـراف معيـحـبان  06.3: ة و المقدر بــة الجماعيـالمشارك
  :لالـن خـو ذلك م 23.0: در بــن قـالإداريي
درجPة فPوق ( 13)ت عليPه العبPارة رقPم اذ القرارات، و ھو ما دلـي اتخـاركة فـالمش -
  .35.3: المقدر بـ يالمتوسط للمتوسط الحساب
( 60)و ھو ما دلPت عليPه العبPارة رقPم ـة المشكلات، ح مجالات للتشاور و مناقشـفت -
ـارة رقPPم ، و العبPP49.3: در بPPــالمقPP يـط الحسابPPـوسPPـط للمتـوسPPـوق المتـة فPPـدرجPPب
ارة ـ، و العبP68.3: المقPدر بPـ يـط الحسابPـوسPـط للمتـوق المتوسPـفP بPـدرجة ( 63)
  .50.3: حسابي المقدر بـالط ـة للمتوسـدرجة متوسطـب( 33) م ـرق
  
  مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل القيم التنظيمية السائدة: المحور الثاني  2 2 1
  مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل قيمة الانضباط السائدة/ 1 2 2 1  
ي و ـالحسابVVV ـة و المتوسطVVVـب المئويVVVـرارات و النسVVVـيوضVVVح التكVVV: [01]ل رقVVVم الجVVVدو
الانحVVراف المعيVVاري لإجابVVات أعضVVاء إدارات المVVدارس الثانويVVة علVVى عبVVارات مسVVتوى 
فعاليVVة الإدارة المدرسVVية فVVي ظVVل قيمVVة الانضVVباط السVVائدة مرتبVVة تنازليVVا حسVVب درجVVة 
  : الممارسة












 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما
  في تطبيق القوانين عندما أجد صعوبة 2
  .أدائي لوظيفتي أغير في أسلوب
 511 1 7 55 31 93
 1 33.0 17.3
 001 78.0 90.6 38.74 03.11 19.33
  ما في أدائه لوظائفه إذا أخطأ أحد 3
  .بطريقة حازمة بسبب إھماله يعامل
 511 8 61 83 81 53
 2 13.0 94.3
 001 69.6 19.31 40.33 56.51 34.03
  بالمدرسة يعطل  عقد اللجان الإدارية 11
  .هعن أداء مھام أعضاء الإدارة 
 511 32 13 14 8 21
 3 13.0 93.3
 001 00.02 69.62 56.53 69.6 34.01
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ندما أجد صعوبة في تطبيق القوانين أغير في أسلوب أدائPي ع(: 20) العبــارة رقــم
  . لوظيفتي
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الأولى من بPين العبPارات الدالPة علPى 
 ²د على ذلك قيمة كPـا؛ و ھي عبارة دالة أكالإدارة المدرسية في ظل قيمة الانضباط السائدة
  .71.29: و المقدرة بـ للعبارة
من أعضاء إدارة المدرسة بأنه أحيانا يحاول تغيير أسPلوب %  38.74أدلى  حيث  
%   19.33أدائه لوظائفه في حالة وجد صعوبة في تطبيق أحد القوانين، و وافقھPم فPي ذلPك 
أفPادوا بPأنھم غالبPا مPا %  03.11بدرجة موافقة أعلPى بPأنھم دائمPا يقومPون بPذلك، و بنسPبة 
  .يقومون بذلك
أعضاء الإدارة المدرسية يبحثون عن أساليب جديدة لتساعدھم فPي مما يدل على أن 
ة فPوق المتوسPطة و ـة؛ بدرجPـبھا لتحقيق أھداف إدارة المدرسP طتطبيق القوانين و الانضبا
، بتشPPتت ضPPعيف بPPين 17.3: ھPPو مPPا دل عليPPه المتوسPPط الحسPPابي للعبPPارة  و المقPPدر بPPـ
  .33.0: ـالإداريين دل عليه الانحراف المعياري المقدر ب
الإمكان على القوانين و تطبيقھا و الانضباط بھا؛ يسPاعد  الأفPراد  رفالحفاظ على قد
  .1على إيجاد الحلول للصعوبات التي قد تواجھھم في أدائھم لوظائفھم
إذا أخطأ أحد ما في أدائه لوظائفه بسبب إھماله يعامل بطريقPة (:30) العبــارة رقــم
  .حازمة
ء الإدارة المدرسPية أنPه يعامPل مPن أخطPأ بسPبب إھمالPه مPن أعضPا%  30.39أدلى 
لأداء وظائفPPه بطريقPPة حازمPPة، بPPدرجات متفاوتPPة مPPن الموافقPPة، تمثلPPت أعلاھPPا فPPي درجPPة 
ا فقPط مPا تكPون، و ـة أحيانPـو القائلين بأن ھذه المعاملP%  40.33الموافقة المتوسطة بنسبة 
بأن ھذه المعاملة تكون دائما لمPن وقPع  منھم%  34.03بنسبة لا تقل بكثير عن سابقتھا أفاد 
بPا مPا يكPون بأنPه غال%  56.51في خطأ بسبب إھمالPه، بينمPا و بنسPبة تقPارب السPابقة أفPاد 
أفادوا بأنه نPادرا مPا يعامPل %  19.31: و بنسبة تعادل الأخيرة تقريبا مقدرة  بـذلك، بينما  
  .من أخطأ بسبب إھماله بطريقة حازمة
ي المرتبة الثانية في ترتيب العبارات الدالة على مستوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة ف
ة الانضPباط السPائدة بPالإدارة المدرسPية، حيPث توضPح ھPذه ـالإدارة المدرسPية فPي ظPل قيمP
، و غيPاب _ الإدارات المدرسPية_  اللامبPالاة فPي الPبعض منھPان ـالنسPب أنPه يسPود نPوع مP
رة، ذو الدرجPPة ه المتوسPPط الحسPPابي للعبPPاـا دل عليPPـو مPPـللمسPPؤولية بPPين أفرادھPPا، و ھPP
، باتفPPاق بPPين الإداريPPين يؤكPPده الانحPPراف المعيPPاري 94.3: و المقPPدر بPPـالمتوسPPطة المائلPPة 
  .13.0: للعبارة المقدر بـ
في معاملة من أخطأ بسPبب إھمالPه بحPزم، إلPى عPدم  ةحيث ترجع الباحثة ھذه السلبي
ي مPن جھPة، و غيPاب  واحPدة مPن أھPم وظPائف اھتمام كل موظفي الإدارة بمھامھم كما ينبغ
مPن قابPة أعضاء إدارة المدرسة و بالأخص المدير؛ و ھي الرقابة من جھPة أخPرى، لأن الر
بPPين أھPPم الخطPPوات الأساسPPية فPPي قيPPاس الأداء أي النتPPائج فPPي ضPPوء المعPPايير الرقابيPPة 
، و بالتPالي 2ھاالواقعة و العمPل علPى تصPحيح ءالمحددة، لتعرف على الانحرافات و الأخطا
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و للعبPارة   ²الذي تؤكده قيمة كPـاالتأثير على فعالية الإدارة المدرسية حسب ھذا المؤشر، و 
  40.92: المقدرة بـ
عقد اللجان الإدارية بالمدرسة يعطل أعضاء الإدارة عن أداء (: 11) العبــارة رقــم
  .مھامھم
لPة علPى مسPتوى فعاليPة جPاءت ھPذه العبPارة فPي الترتيPب الأخيPر مPن العبPارات الدا
 ²الإدارة المدرسية في ظل قيم الانضباط السائدة، و ھي عبارة دالة؛ أكد على ذلك قيمPة كPـا
  . 19.13: المقدرة بـ
اختلفت إجابات أعضPاء الإدارة المدرسPية بPين مؤيPد و معPارض حPول تعطيPل عقPد 
مPPنھم % 56.53اللجPPان الإداريPPة لعمPPل أعضPPاء الإدارة و بPPدرجات متفاوتPPة، حيPPث أفPPاد 
منھم بأنھا نادرا مPا %  69.62بدرجة متوسطة من الإيجابية بأنھا أحيانا تعطلھم، بينما أفاد 
  .منھم بأنھا تعطلھم دائما%  00.02: تكون كذلك، بينما عارضھم و بنسبة مقدرة بـ
يعتبر عقد اللجان الإداريPة بالمدرسPة عامPل أساسPي علPى فPرض النظPام و المسPاعد 
اخل إدارة المدرسة، فإذا كان عقد ھذه اللجان يعطل الإداريPين عPن أدائھPم على الانضباط د
لأعمالھم و مھامھم، فيمكن القPول بعPدم وجPود انضPباط كPاف مPن طPرف الإداريPين إمPا فPي 
مواقيPPت عقPPد ھPPذه اللجPPان أو فPPي المحPPاور التPPي تناقشPPھا ممPPا يPPنعكس علPPى فعاليPPة الإدارة 
ن فعقPد اللجPان الإداريPة بالمدرسPة يعطPل الفريPPق المدرسPية، و بحسPب اسPتجابات الإداريPي
و مPا أكPده المتوسPط الحسPابي للعبPارة و ـة؛ و ھPـة متوسطPـه بدرجPـالإداري عPن أداء مھامP
: ، بتشتت ضعيف بينھم دل عليPه الانحPراف المعيPاري للعبPارة و المقPدر بPـ93.3: المقدر بـ
  .13.0
الإدارة المدرسPية فPي ظPل يتضPح أن مسPتوى فعاليPة [: 01]من خلال الجVدول رقVم 
، و ھو ما دلت عليه نتائج ھPذه الدراسPة فوق المتوسطةقسم الانضباط السائدة؛ ھي بدرجة 
بمتوسط حسابي مرجح للعبارات الدال عن الدرجة الكلية لمستوى فعاليPة الإدارة المدرسPية 
ود اتفPاق بانحراف معياري دال على وجP  35.3: في ظل قيم الانضباط السائدة  و المقدر بـ
  .23.0: بين الإداريين قدر بـ
  مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل قيمة إتقان العمل/ 2 2 2  1
يوضح التكرارات و النسب المئوية و المتوسط الحسVابي     و [: 11]الجدول رقم 
الانحVVراف المعيVVاري لإجابVVات أعضVVاء إدارات المVVدارس الثانويVVة علVVى عبVVارات مسVVتوى 
  :ارة المدرسية في ظل قيمة إتقان العمل مرتبة تنازليا حسب درجة الممارسةفعالية الإد

















 أبدا نادرا  أحيانا غالبا دائما
إذا وصلت للإدارة تعليمة طارئة يعقد  71
  .قشة كيفية تطبيقھااجتماع طارئ لمنا
 001 78.0 03.11 19.33 93.71 25.63 % 1 43.0 77.3 511 1 31 93 02 24  ك
إذا وقPPع مشPPكل مPPا داخPPل الإدارة يعقPPد  61
 .اجتماع لدراسة الأمر
 511 7 41 53 51 44 ك
 23.0 56.3
 3
 001 90.6 71.21 34.03 40.31 62.83 %
 91
صPال يحرص أعضاء الإدارة على الات
فيمPPPPا بيPPPPنھم لضPPPPمان السPPPPير الحسPPPPن 
 .لأدائھم لوظائفھم
 4 23.0 46.3 511 5 8 44 42 43 ك
 001 53.4 69.6 62.83 78.02 75.92  %
 31
إذا تلقى أحد أعضاء إدارة المدرسة 
انتقادا في طريقة أدائه لمھمة ما يستفيد 
 .من النقد الموجه إليه






 001 69.6 19.31 40.33 47.12 35.42 % 5
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إذا وصلت للإدارة تعليمة طارئة يعقد اجتماع طارئ لمناقشPة كيفيPة  (:71) العبــارة رقــم 
    .تطبيقھا
مسPتوى فعاليPة العبPارات الدالPة علPى  جاءت ھذه العبارة في المرتبة الأولى من بPين
 ²ذلPك قيمPة كPـا ؛ و ھPي عبPارة دالPة أكPد علPىالإدارة المدرسPية فPي ظPل قيمPة إتقPان العمPل
مPن أعضPاء الإدارة بالموافقPة علPى %  21.99حيPث أدلPى . 16.25: و المقPدرة بPـ للعبPارة
الموافقPة حيPث  عقد اجتماع لأجل مناقشة كيفية تطبيق تعليمة طارئة؛ بPدرجات متفاوتPة مPن
فقPط مPا يكPون  بأنPـه أحيانPا%  19.33، و أفPاد م ذلPكـه دائمPا يتPـم بأنPـمنھP%  25.63أفPاد 
ن ذلك غالبPا مPا يكPون، و قائPل ن قال بأـا بين مـد مـة إلى حـاد و بنسب متقاربـذلك، بينما أف
  %. 03.11و %  93.71: بـ ن بنسب قدرت على التواليوـا يكـه نادر مبأن
ذه البيانPPات يتضPPح أن أعضPPاء الإدارة المدرسPPية يناقشPPون التعليمPPات مPPن خPPلال ھPP
الطPرق، و ھPو مؤشPر دال علPى درجPة مPن إتقPان العمPل  نالطارئة، و كيفيPة تطبيقھPا بأحسP
، و ھPو مPا دل عليPه فVوق المتوسVطةللوصPول إلPى تحقيPق أھPداف إدارة المدرسPة؛ بدرجPة 
تت ضPPعيف بPPين الإداريPPين دل عليPPه بتشPP 77.3: المتوسPPط الحسPPابي للعبPPارة و المقPPدر بPPـ
و ھPو مPا يختلPف و نتPائج دراسPة و دراسPة دخيPل ﷲ 33.0:الانحPراف المعيPاري المقPدر بPـ
حمPPد محمPPد الصريصPPري، بأنPPه لا تشPPكل لجPPان لدراسPPة الموضPPوعات المھمPPة قبPPل اتخPPاذ 
  .1قرارات بشأنھا في مختلـف الوحدات التعليميـــة و خاصة المباشرة و الإشرافية
  .إذا وقع مشكل ما داخل الإدارة يعقد اجتماع لدراسة الأمر(: 61) عبــارة رقــمال
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الثانيPة مPن بPين العبPارات الدالPة علPى 
 ²ذلPك قيمPة كPـا د علPىـ؛ و ھPي عبPارة دالPة أكPالإدارة المدرسPية فPي ظPل قيمPة إتقPان العمPل
  .78.24: و المقدرة بـ للعبارة
من أعضاء الإدارة المدرسية بالموافقة على عقد اجتمPاع فPي %  09.39حيث أدلى 
%  62.83حال وقوع مشكل ما لدراسة الأمر، ھPذه الموافقPة بPدرجات مختلفPة، حيPث أفPاد 
مPنھم بPأن ھPذا النPوع مPن الاجتماعPات يعقPد دائمPا، و بدرجPة موافقPة أقPل مPن السPابقة أفPاد 
فقط ممPا تعقPد و أنھPا نPادرة الوقPوع علPى التPوالي بنسPب مئويPة منھم بأنه أحيانا %  34.03
  %. 71.21و %  40.31: متقاربة مقدرة بـ
من خPلال ھPذه النسPب يتضPح أنPه، يعقPد اجتمPاع لمناقشPة المشPكلات الواقعPة بPإدارة   
المدرسPPة، ممPPا يPPدل علPPى وجPPود حPPرص مPPن أعضPPاء إدارة المدرسPPة لأجPPل القيPPام بالعمPPل 
يق حل المشكلات الواقعة بطريقة جماعية، لأن حل أي مشPكل مPا بطريقة صحيحة عن طر
ة أكثPPر منھPPا شخصPPية، و ـبطريقPPة جماعيPPة يسPPاعد علPPى رؤيPPة الأشPPياء بوجھPPة نظPPر عامPP
و حل المشاكل بطريقة صحيحة، ھي مؤشPر دال علPى الي الوصول إلى القيام بالأعمال بالت
قان السائدة و ھو ما أكده المتوسPط من فعالية الإدارة في ظل قيم الإت ةفوق المتوسطدرجة 
  . 23.0: بانحراف معياري قدر بـ  56.3: الحسابي للعبارة و المقدر بـ
يحPرص أعضPاء الإدارة علPى الاتصPال فيمPا بيPنھم لضPمان  (:91) العبـVـارة رقـVـم
  .السير الحسن لأدائھم لوظائفھم
مسPتوى فعاليPة علPى  جاءت ھذه العبارة في المرتبة الثالثPة مPن بPين العبPارات الدالPة
و بPPأعلى نسPPبة مPPن %  62.83؛ حيPPث أفPPاد الإدارة المدرسPPية فPPي ظPPل قيمPPة إتقPPان العمPPل
                                                 
1
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أعضاء إدارة المدرسة بأنه أحيانا فقط ما يكون ھناك اتصال فيما بينھم لأجل السير الحسPن 
 مPنھم بأنPه يوجPد اتصPال دائPم بيPنھم لأجPل السPير الحسـPـر%  75.92لأداء المھــام، و أفاد 
  .ا يكون ذلكـه غالبا مـبأن%  78.02ة أقل من السابقة ـللمھام، بينما أفاد و بنسب
من خلال ھذه النسب يتضح أنه يوجد بPإدارة المدرسPة اتصPال بPين الأعضPاء لأجPل 
، و ھPو مPا دل عليPه المتوسPط فVوق المتوسVطةضPمان السPير الحسPن لأداء المھPام بدرجPة 
بانحراف معيPاري دال علPى تشPتت ضPعيف بيPنھم  46.3: الحسابي لھذه العبارة و المقدر بـ
ور نقPائص فPي ـن الاتصPال يPؤدي إلPى ظھPـفوجPود نقPص فPي ھPذا النPوع مP. 23.0: قدر بPـ
 ²المھام المنجزة، و بالتالي التأثير سلبا في فعالية الإدارة المدرسية، و ھو ما تؤكده قيمة كـا
  .53.84: و المقدرة بـ
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تلقى أحPد أعضPاء إدارة المدرسPة انتقPادا فPي طريقPة أدائPه إذا  (:31) العبــارة رقــم
  . لمھمة ما يستفيد من النقد الموجه إليه
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الرابعة من بين العبPارات الدالPة علPى 
 ²كPـد علPى ذلPك قيمPة كPـاة أـارة دالPـي عبPـ؛ و ھPالإدارة المدرسية في ظل قيمة إتقان العمPل
مPن أعضPاء إدارة المدرسPة بالموافقPة %  31.97؛ حيPث أدلPى 69.22: المقدر بـة و للعبار
ي طريقPة أدائھPم لمھPامھم، حيPث أفPاد و بPأعلى ـالموجه إليھم فمن النقد  نعلى أنھم يستفيدو
ح و ـم الأخPذ بالنصائPـم أحيانPا فقPط مPا يتPـ؛ بأنھP% 40.33: درة بPــدرجPة مPن الموافقPة مقP
بأنPه دائمPا يؤخPذ بالتوجيھPات، %   53.42ة أفPاد ـم، و بنسPب متقاربPالتوجيھات المقدمة لھP
 19.31ة مPن الموافقPة ـبأنه غالبا ما يكون ذلك، بينما استبعد ذلك بدرجة ضعيفP%  47.12
  .بأنه نادرا ما يكون ذلك% 
ن خPPلال ھPPذه الاسPPتجابات يتضPPح وجPPود درجPPة لا بPPأس بھPPا مPPن الاسPPتفادة مPPن ـمPP
يميPل إلPى السPلبية، لا متوسVط الأعضاء، و بالتالي علPى اتصPال  النصائح و التوجيھات بين
يساعد بدرجة كافية لتحقيق فعالية الإدارة المدرسية، لأن ھذا النقص يؤدي إلى إيجاد نقص 
في القيام بالأعمال و أداء الوظائف بالطريقة الصحيحة، و ھو ما يؤكد عليه قيمPة المتوسPط 
، بPPانحراف معيPPاري دال علPPى تشPPتت ضPPعيف بPPين 34.3: الحسPPابي للعبPPارة و المقPPدر بPPـ
  .13.0: الاستجابات دل عليھا الانحراف المعياري المقدر بـ
يتضPح أن مسPتوى فعاليPة الإدارة المدرسPية فPي ظPل [: 11]من خلال الجدول رقم  
قيمPPة إتقPPان العمPPل السPPائدة؛ ھPPي بدرجPPة فPPوق المتوسPPطة، و ھPPو مPPا دلPPت عليPPه نتPPائج ھPPذه 
سابي مرجح للعبارات الدال عPن الدرجPة الكليPة لمسPتوى فعاليPة الإدارة الدراسة بمتوسط ح
بPانحراف معيPاري دال علPى وجPود  26.3: تقان العمل و المقPدر بPـالمدرسية في ظل قيمة إ
  .23.0: اتفاق بين الإداريين قدر بـ
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مسVVتوى فعاليVVة الإدارة المدرسVVية فVVي ظVVل قيمVVة العلاقVVات الشخصVVية . 3 2 2 1
  المتبادلة
و      رارات و النسب المئوية و المتوسط الحسVابييوضح التك[: 21]جدول رقم ال
الانحVVراف المعيVVاري لإجابVVات أعضVVاء إدارات المVVدارس الثانويVVة علVVى عبVVارات مسVVتوى 
فعالية الإدارة المدرسية في ظل قيمVة العلاقVات الشخصVية المتبادلVة مرتبVة تنازليVا حسVب 
  درجة الممارسة
  
  
































































 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما 
تحل الخلافات بين أعضPاء الإدارة عPن  62
 .طريق التحاور
 1 23.0 75.3 511 01 9 83 22 63 ك
 001 07.8 38.7 40.33 31.91 03.13 %
لعلاقات المتبادلة بين يوجد اھتمام با 52
 .أعضاء إدارة المدرسة
 511 9 21 73 32 43 ك
 001 38.7 34.01 71.23 00.02 75.92 % 2 13.0 45.3
 82
المدرسPPة تواصPPل يحفPPز  يوجPPد بPPإدارة
 الأعضPPPPاء علPPPPى أداء أعمPPPPالھم بشPPPPكل 
 .جيد
 511 41 61 43 72 42 ك
 3 03.0 72.3
 001 71.21 19.31 75.92 84.32 78.02  %
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توجPد قPرارات تPدل علPى وجPود اھتمPام 
  .بمصلحة أعضاء الإدارة






 511 78.02 40.31 03.13 62.81 25.61 % 4
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  .تحل ا لخلافات بين أعضاء الإدارة عن طريق التحاور (:62) العبــارة رقــم
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الأولى من بين العبارات الدالPة علPى  
ة أكPد علPى ؛ و ھPي عبPارة دالPالإدارة المدرسية في ظل قيمPة العلاقPات الشخصPية المتبادلPة
مPPن أعضPPاء إدارة %  40.33؛ حيPPث أفPPاد 40.33: در بPPـو المقPP للعبPPارة ²ذلPPك قيمPPة كPPـا
حPل الخلافPات بيPنھم بطريقPة الحPوار، بينمPا و بنسPبة لا تقPل تالمدرسة، بأنPه أحيانPا فقPط مPا 
، أفPPادوا بPPأن الخلافPPات تحPPل دائمPPا عPPن طريPPق % 03.13: بكثيPPر عPPن سPPابقتھا مقPPدرة بPPـ
  .لكمنھم بأنه غالبا ما يكون ذ%  31.891الحوار، بينما أفاد 
و ـة موجود، و ھPـاء إدارة المدرسـيتضح من خلال ھذه النسب أن الحوار بين أعض
 وق المتوسVطةـفV ةـود علاقPات شخصPية متبادلPة بدرجPـبدرجة متوسطة، فھو دال على وج
ضPعيف بيPنھم  ت، بتشPت75.3: و ھو ما يؤكده قيمة المتوسPط الحسPابي للعبPارة و المقPدر بPـ
، فالتحPPاور داخPPل الإدارة يبنPPي 23.0: لعبPPارة و المقPPدر بPPـدل عليPPه الانحPPراف المعيPPاري ل
بPين الإداريPين، يظھPر أكثPر فPي حPال وجPود مشPكل مPا، لأنPه كلمPا كانPت  تمجPالا للعلاقPا
  . العلاقات الشخصية بين الإداريين قوية، كلما ساعد ذلك في تحقيق فعالية الإدارة
  .ة بين أعضاء إدارة المدرسةـادلات المتبـيوجد اھتمام بالعلاق (:52) العبــارة رقــم
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الثانيPة مPن بPين العبPارات الدالPة علPى 
؛ و ھPي عبPارة دالPة أكPد علPى الإدارة المدرسية في ظل قيمPة العلاقPات الشخصPية المتبادلPة
إدارة مPPن أعضPPاء %  71.23؛ حيPPث أفPPاد 75.72: للعبPPارة  و المقPPدر بPPـ ²ذلPPك قيمPPة كPPـا
المدرسة بأنه أحيانا فقط ما يھPتم أعضPاء الإدارة بالعلاقPات المتبادلPة فيمPا بيPنھم، بينمPا أفPاد 
ذا ـمPنھم أنPه غالبPا مPا يكPون ھP%  00.02منھم بأنه دائما ما يكون ذلPك، و أفPاد %  75.92
أفPPادوا بأنPPه نPPادرا مPPا يكPPون الاھتمPPام %  34.01: الاھتمPPام، بينمPPا و بأقPPل نسPPبة مقPPدرة بPPـ
  .بالعلاقات
  
ن خPPلال ھPPذه النسPPب أنPPه يوجPPد اھتمPPام بالعلاقPPات بPPين أعضPPاء إدارة ـيتضPPح مPP
ارة و ـي للعبPـ، و ھPو مPا دل عليPه المتوسPط الحسابPفVوق المتوسطVـالمدرسPة، لكPن بدرجPة 
: ، باتفPPاق بPPين الإداريPPين أكPPده الانحPPراف المعيPPاري للعبPPارة و المقPPدر بPPـ35.3: المقPPدر بPPـ
  .13.0
عضاء إدارة المدرسة بالعلاقPات المتبادلPة بيPنھم سPھل علPيھم ذلPك فيمPا فكلما اھتم أ 
  .بعد  التعامل في تكامل فيما بينھم و بالتالي تحقيق فعالية بدرجة أكبر للإدارة المدرسية
يوجPPد بPPإدارة المدرسPPة تواصPPل يحفPPز الأعضPPاء علPPى أداء  (:82) العبـVVـارة رقـVVـم
  .أعمالھم بشكل جيد
مسPتوى فعاليPة ى ـالمرتبة الثالثة من بPين العبPارات الدالPة علP جاءت ھذه العبارة في
ة أكPد علPى ـ؛ و ھPي عبPارة دالPالإدارة المدرسية في ظل قيمة العلاقات الشخصPية المتبادلPة
، حيPPث تقاربPPت نسPPب الإجابPPة حPPول وجPPود 56.11: للعبPPارة  و المقPPدر بPPـ ²ذلPPك قيمPPة كPPـا
ح، حيPث أفPاد ـأداء أعمPالھم بشPكل صحيPتواصل داخل إدارة المدرسة يحفز أعضائھا علPى 
مPنھم بPأن التواصPل %  84.32بأنه أحيانا فقط ما يوجد التواصل بيPنھم، و أفPاد %  75.92
شPكل م بأن التواصل المحفز على أداء الأعمPال بـمنھ%  78.02موجود في الغالب، و أفاد 
ادرا مPا يوجPد ھPذا مPن أفPادوا بأنPه نP نو بنسPب متقاربPة جPدا بPيجيPـد دائمPا موجPـود، بينمPا 
  %.   71.21و % 19.31: التواصل، و أنه أبدا غير موجود بنسب مقدرة على التوالي بـ
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يتضPح مPن خPلال ھPذه النسPب أنPه يوجPد بPإدارات المPدارس الثانويPة تواصPل، لكPن 
: تميل إلى السلبية، و ھو ما يؤكPده المتوسPط الحسPابي للعبPارة و المقPدر بPـ متوسطةبدرجة 
ضعيف بين إجابات الإداريين و الذي دل عليه الانحراف المعيPاري للعبPارة ، بتشتت 72.3
، غيPر أن اسPتجابات الأسPاتذة حPول ھPذه العبPارة تقلPل مPن درجPة تواجPد 03.0: و المقدر بـ
التواصل بين أعضاء إدارة المدرسة كحافز في أداء أعمالھم من درجة متوسطة إلى درجPة 
باتفPاق  48.2: ارة لدى الأساتذة و المقدر بــبحسابي للعه المتوسط الـو ما دل عليـضعيفة ھ
 15.92بأنه أحيانا ما يكPون، بنسPبة %  09.54، حيث أفاد 14.0: بين عينة الأساتذة قدر بـ
  .منھم بأنه غالبا ما يكون ذلك%  93.61بأنه نادرا فقط ما يكون، بينما أفاد % 
ارة، يتضPح أنPه ـذه العبPـل ھPوـمن خلال استجابات كPل مPن الإداريPين و الأسPاتذة حP
ة لأداء مھPامھم، ـز لأعضPاء إدارة المدرسPـد تواصل متوسط بين الأعضاء يعمل كحافـيوج
، 21.3: در بPــن و الأساتذة و المقـح بين إجابات الإدارييـو ھو ما دل عليه المتوسط المرج
  %.  45.11: بـبنسبة اختلاف ضعيفة مقدرة  63.0: باتفاق بينھم حول ھذه العبارة قدر بـ
توجPPد قPPرارات تPPدل علPPى وجPPود اھتمPPام بمصPPلحة أعضPPاء  (:32) العبـVVـارة رقـVVـم
  .الإدارة
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الرابعة من بين العبPارات الدالPة علPى 
؛ و ھPي عبPارة دالPة أكPد علPى الإدارة المدرسية في ظل قيمPة العلاقPات الشخصPية المتبادلPة
، حيث اختلفت إجابات أعضاء الإدارة المدرسPية 40.11:للعبارة  و المقدر بـ ²ـاذلك قيمة ك
حول وجود اھتمام بمصالحھم الخاصة، و ذلك من خلال بعPض القPرارات الصPادرة، حيPث 
بدرجة متوسطة مPن الموافقPة بأنPه أحيانPا فقPط مPا يكPون ھPذا %  03.13أفاد و بأعلى نسبة 
على درجPPات النفPPي بأنPPه لا وجPPود أبPPدا لھPPذا النPPوع مPPن بPPأ%  78.02الاھتمPPام، بينمPPا أفPPاد 
: الاھتمPPام، و أفPPاد بنسPPب متفاوتPPة بوجPPود ذلPPك دائمPPا و غالبPPا بنسPPب تقPPدر علPPى التPPوالي بPPـ
  .بأنه نادرا ما يكون ذلك%  40.31، بينما أفاد % 25.61و %  62.81
 بقPرارات تھPتم بمصPلحة ضVعيفة من خلال ھذه النسب يتضPح وجPود اھتمPام بدرجPة
الإداريPPين، و الظPPاھرة فPPي القPPرارات الصPPادرة، و ھPPو مPPا دل عليPPه المتوسPPط الحسPPابي 
، باتفاق بين أعضاء إدارة المدرسة دل عليه الانحراف 79.2: الضعيف للعبارة و المقدر بـ
  .المعياري الدال على تشتت ضعيف بين استجابات الإداريين حول العبارة
دي إلPPى نقPPص فPPي العلاقPPات الشخصPPية ھPPذا الاھتمPPام ذو الدرجPPة الضPPعيفة، يPPؤ
المتبادلة، مما يؤثر سلبا على أداء أعضPاء إدارة المدرسPة و بالتPالي التPأثير سPلبا أيضPا فPي 
المدرسPية أن يكPون بإمكانھPا اكتسPاب  علPى الإدارات فعالية الإدارة المدرسية، فلذلك ينبغي
ل ـأعضائھا حتى يشPعر كP أعضائھا من خلال نشر مجموعة من القيم التنظيمية السلمية بين
  . 1ه يوجود اھتمام بمصلحتھم؛ فالإدارة تجذب الأفراد بما تقول و ما تفعلـأعضاؤھا بأن
يتضPح أن مسPتوى فعاليPة الإدارة المدرسPية فPي ظPل [: 21]لال الجدول رقVمـن خـم
، و ھو ما دلت عليه نتائج ھذه الدراسPة متوسطة قيمة العلاقات الشخصية المتبادلة؛ بدرجة
متوسط حسابي مرجح للعبارات الدال عن الدرجة الكلية لمستوى فعاليPة الإدارة المدرسPية ب
بPانحراف معيPاري دال  43.3: بPـالشخصPية المتبادلPة  و المقPدرة  فPي ظPل قيمPة العلاقPات 
  13.0: على وجود اتفاق بين الإداريين قدر بـ
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  ركة الجماعيةمستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل قيمة المشا/ 4 2 2 1 
الحسابي و  ـوسطـوية و المتـرارات و النسب المئـح التكـيوض[: 31]الجدول رقم 
وى ـى عبارات مستـة علـويـراف المعياري لإجابات أعضاء إدارات المدارس الثانـالانح
مرتبة تنازليا حسب درجة فعالية الإدارة المدرسية في ظل قيمة المشاركة الجماعية 
. الممارسة
















 أبدا نادرا  أحيانا غالبا دائما
يسPPPPPود الإدارة المدرسPPPPPية تنسPPPPPيق بPPPPPين  70
 مختلف مصالحھا
 511 01 11 54 81 13 ك
 001 07.8 75.9 31.93 56.51 69.62 % 1 23.0 66.3
مPPPدير المدرسPPPة بPPPاقي أعضPPPاء يشPPPارك   80
 .و المھام الإدارة تنظيم الأعمال
 2 23.0 36.3 511 7 91 83 71 43 ك
 001 90.6 25.61 40.33 87.41 75.92 %
مشPاركة أعضPPاء إدارة المدرسPة أساسPPي  03
 .في اتخاذ القرار
 3 13.0 3.3 511 01 02 14 41 03 ك
 001 07.8 93.71 56.53 71.21 90.62 %
 81
يسمح لكل عضو من أعضاء إدارة 
المدرسة بالمشاركة في اتخاذ القرارات 
 .المرتبطة بمھامھم
 511 01 52 63 81 62  ك
 4 03.0 22.3
 001 07.8 47.12 03.13 56.51 16.22 %
يسعى مدير المدرسة إلى اتخاذ القPرارات  23
 .أعضاء الإدارة بالتشاور مع
 511 01 52 63 81 62  ك
 5 03.0 91.3
 001 07.8 47.12 03.13 56.51 16.22 %
  13.0  04.3  مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل قيمة المشاركة الجماعيةالدرجة الكلية 
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  .ية تنسيق بين مختلف مصالحھايسود الإدارة المدرس(: 73) العبــارة رقــم
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الأولى من بPين العبPارات الدالPة علPى 
كPد علPى ذلPك قيمPة ؛ و ھPي عبPارة دالPة أالإدارة المدرسية في ظل قيمة المشاركة الجماعيPة
أنPPه مPPن أعضPPاء إدارة المدرسPPة ب%  31.93حيPPث أفPPاد ، 5.83 :المقPPدر بPPـللعبPPارة و  ²كPPـا
بPأن التنسPيق %  69.62أحيانا فقط ما يسود الإدارة تنسيق بين مختلف المصالح، بينما أفاد 
بأن التنسيق بين مختلف المصPالح غالبPا مPا يكPون، أمPا  اأفادو%  56.51موجود دائما، أما 
: ـة مقPدرة بPـل نسبPـح، بينمPا و بأقPـلان المصـأفادوا بأنه نادرا ما يكون التنسيق بي%  75.9
  .أفادوا بعدم وجود التنسيق 07.8
يتضح من خلال ھذه النسب وجود تنسيق بPين مصPالح الإدارات المدرسPية، بدرجPة 
؛ بتشPPتت 66.3: و ھPPو مPا يؤكPPده المتوسPPط الحسPPابي للعبPارة و المقPPدر بPPـ فVوق المتوسVVطة
  . 23.0: اف المعياري المقدر بـضعيف بين الإداريين حول ھذه العبارة دل عليه الانحر
توافPPق اسPPتجابات الأسPPاتذة مPPع اسPPتجابات الإداريPPين حPPول وجPPود تنسPPيق بPPين و ت
مختلف مصالح الإدارة المدرسية لكPن بدرجPة أقPل مPن درجPة الإداريPين و ھPو مPا دل عليPه 
و الدال على وجPود  94.3: حسب استجابات الأساتذة و المقدر بـ المتوسط الحسابي للعبارة
المعيPاري  فباتفاق بPين الإداريPين دل عليPه الانحPرا، متوسطةتنسيق بين العبارات بدرجة 
مPن عينPة الأسPاتذة بأنPه أحيانPا فقPط مPا %  70.63؛ حيPث أفPاد 81.0: و المقPدر بPـ للعبPارة
بأنPه غالبPا مPا يكPون ذلPك و %  15.92يكون التنسيق بين أعضاء إدارة المدرسة بينما أفPاد 
  .فادوا بأنه نادرا ما يكون التنسيقأ%  48.9بأنه دائما يكون ذلك، بينما %  76.91أفاد 
من خلال استجابات كل من الأساتذة و الإداريين يتضPح وجPود تنسPيق بPين مصPالح 
و ھPPو مPPا دل عليPPه المتوسPPط الحسPPابي المPPرجح  فVVوق المتوسVVطةإدارة المدرسPPة بدرجPPة 
، بPاختلاف ضPعيف بيPنھم 06.3: للعبPارة بPين اسPتجابات الإداريPين و الأسPاتذة و المقPدر بPـ
؛ ھذه الدرجة من التنسيق بين مختلPف المصPالح؛ مؤشPر دال علPى وجPود % 49.6: در بــق
توفيق بين نشاطات أعضاء إدارة المدرسة، و التي تعمل في شكل متكامل مPن أجPل تحقيPق 
غرض مشPترك و بPث الانسPجام بPين الأفPراد، بحيPث يبPذل كPل عضPو مPن الأعضPاء جھPده 
ت التجارب أنه كلما أحكم تنسيق العمPل فPي إدارة مPن لتحقيق الأھداف المشتركة، حيث أثبت
  .212الإدارات كلما زادت كفايتھا الإنتاجية و العكس صحيح
يشارك مدير المدرسة باقي أعضاء الإدارة تنظPيم الأعمPال و (: 53) العبــارة رقــم
  .المھام
ليPة مسPتوى فعاجاءت ھذه العبارة في المرتبة الثانيPة مPن بPين العبPارات الدالPة علPى 
كPد علPى ذلPك قيمPة ؛ و ھPي عبPارة دالPة أالإدارة المدرسية في ظل قيمة المشاركة الجماعيPة
مPن أعضPاء إدارة المدرسPة بPأنھم %  40.03، حيPث أفPاد 56.73: و المقدر بPـللعبارة  ²كـا
%  75.92ر فPي تنظPيم الأعمPال و المھPام، بينمPا ـة المديPـأحيانا فقط ما يسPمح لھPم بمشاركP
، بأنPه نPادرا مPا يسPمح لھPم بالمشPاركة، % 25.61دائما ما يكون ذلك، بينما أفاد أفادوا بأنه 
  .أفادوا بأنه غالبا ما يكون ذلك%  87.41أما بسبة 
لأعضPاء إدارة فVوق المتوسVطة من خلال ھذه النسب يتضح وجود مشاركة بدرجة 
بي للعبPارة و اـه المتوسPط الحسPـام، و ھPو مPا دل عليPـال و المھPـالمدرسPة فPي تنظPيم الأعمP
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ه الانحPراف المعيPاري ، بتشPتت ضPعيف فPي اسPتجابات الإداريPين دل عليP36.3: المقدر بPـ
 ء إدارته في تنظيم الأعمال، فمشاركة مدير المدرسة باقي أعضا23.0: و المقدر بـللعبارة 
 عية الإنجاز لPدى أعضPاء الإدارةو المھام ضرورية لأجل تحقيق أھدافھا، ذلك أنھا تثير داف
ترفع من روحھم المعنوية، و ھPو مPا تؤكPده نتPائج بعPض البحPوث الميدانيPة التPي أجريPت  و
فPPي المجتمPPع الأمريكPPي، لأجPPل استيضPPاح رأي العPPاملين فPPي أھPPم المھPPارات التPPي يتطلبھPPا 
ة و اتجاھPات ـار مھPارات العلاقPات الإنسانيPـه و التي أسفرت عن اختيـالمرؤوس في رئيس
  .312دارة من قائمة المھارات التي يتطلبھا المرؤوس في رئيسهـير في الصـالتعامل مع الغ
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  .مشاركة أعضاء إدارة المدرسة أساسي في اتخاذ القرار (:03) العبــارة رقــم
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الثالثPة مPن بPين العبPارات الدالPة علPى 
قيمPة ي عبPارة دالPة أكPد علPى ذلPك ؛ و ھPالإدارة المدرسية في ظل قيمة المشاركة الجماعيPة
ة بأنPه ـمPن أعضPاء إدارة المدرسP%  56.53؛ حيPث أفPاد 84.72:و المقPدر بPـللعبPارة  ²كPـا
بأنه دائمPا يؤخPذ بمشPاركتھم %  90.62رأيھم في اتخاذ القرارات، و أفاد ذ بـا ما يؤخـأحيان
 71.21ما أفPاد ـ، بينPذ بPرأيھمـبأنه نادرا ما يؤخP%  93.71بدرجة أقل من الموافقة، و أفاد 
  .يكون ذلك امنھم بأنه غالبا م% 
مPPن خPPلال النسPPب السPPابقة يتضPPح أن مشPPاركة أعضPPاء إدارة المدرسPPة فPPي اتخPPاذ   
سط الحسابPـي للعبPارة و يميل إلى السلبية إلى حد ما، وھو ما يؤكده المتومتوسط القرارات 
داريPPين حPPول ھPPذه ن الإبPPانحراف معيPPاري دال علPPى تشPPتت ضPPعيف بPPي 03.3: بPPـالمقPPدر 
، مما يؤشر إلى وجPود درجPة مPن اتخPاذ القPرارات بطريقPة مركزيPة 03.0: مقدر بـالعبارة 
ارات الصPحيحة و ا علPى اتخPاذ القPرـسلبP رـا يؤثPـأكثر منھا بطريقة المشاركة الجماعية ممP
و ھو ما يتوافق و دراسة  و دراسة دخيل ﷲ حمPد محمPد الصريصPري حPول  الفعالة دائما،
فعاليPPة التنظيميPPة لقطPPاع التعلPPيم فPPي المملكPPة العربيPPة السPPعودية، فPPي نتائجPPه حPPول اتخPPاذ ال
القرارات عند القيادات المدرسية و التي تميزت بعPدم مشPاركة العPاملين بمعظPم المسPتويات 
  . 412و الوحدات الإدارية عملية اتخاذ القرارات
المدرسة بالمشPاركة فPي يسمح لكل عضو من أعضاء إدارة  (:43) العبــارة رقــم  
  .اتخاذ القرارات المرتبطة بمھامھم
مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الرابعة من بين العبPارات الدالPة علPى 
كPد علPى ذلPك قيمPة ؛ و ھPي عبPارة دالPة أالإدارة المدرسية في ظل قيمة المشاركة الجماعيPة
مPن أعضPاء إدارة المدرسPة بأنPه أحيانPا %  03.13، أفPاد 53.61: و المقPدر بPـللعبارة  ²كـا
بأنPه %  16.22فقط ما يسمح لھم بالمشاركة في اتخاذ القرارات المرتبطة بمھامھم، و أفPاد 
ا يؤخPذ بPرأيھم فPي اتخPاذ القPرارات ـه نPادرا مPـبأن%  47.12اد ـدائما يسمح لھم بذلك، و أف
  .كبأنه غالبا ما يكون ذل%  56.51الخاصة بمھامھم، بينما أفاد 
من خلال ھذه النسب يتضح أن مشاركة أعضاء إدارة المدرسة في اتخاذ القPرارات  
المتوسVطة التي تخص مھامھم قليلا ما تكPون، و ھPو مPا يؤكPده المتوسPط الحسPابي بدرجتPه 
، بPPPانحراف معيPPPاري دال علPPPى تشPPPتت ضPPPعيف فPPPي 22.3: و المقPPPدر بPPPـ ةالمائPPPل للسPPPلبي
، و ھو ما يؤشر إلى الاتخاذ بمبPدأ 03.0: و المقدر بـ استجابات الإداريين حول ھذه العبارة
المشاركة الجماعية في اتخاذ القPرارات بدرجPة متوسPطة، و بالتPالي فتحقيPق ذاتيPة كPل فPرد 
ذ بPآراء أعضPاء الإدارة المدرسPية و ـمPن أعضPاء الإدارة المدرسPية غيPر كافيPة، لأن الأخP
رد و ـل علPى احتPرام شخصPية الفPـدليP م،ـة بمھامھPـمشاركتھم في اتخPاذ القPرارات المرتبطP
ن الحرية لا تتعارض و حرية الجماعة، و بالتالي الوصول إلPى ـدليل على إعطائه درجة م
كة الجماعيPة فPي تحقيق نوع من المسؤولية لدى أعضاء إدارة المدرسة بتطبيق مبدأ المشار
  . 512و تنفيذه اتخاذ القرار
إلPPى اتخPPاذ القPPرارات بالتشPPاور مPPع  يسPPعى مPPدير المدرسPPة (:23) العبـVVـارة رقـVVـم
  .أعضاء الإدارة
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مسPتوى فعاليPة جاءت ھذه العبارة في المرتبة الخامسة من بين العبارات الدالة على 
؛ و ھPي عبPارة دالPة أكPد علPى ذلPك قيمPة الإدارة المدرسية في ظل قيمة المشاركة الجماعيPة
أعضPاء إدارة المدرسPة أنPه مPن %  25.63، حيPث أفPاد 75.32: للعبPارة و المقPدر بPـ ²كPـا
أحيانPPا مPPا يسPPعى مPPدير المدرسPPة إلPPى اتخPPاذ القPPرار بالتشPPاور مPPع أعضPPاء الإدارة، و أفPPاد 
بأنPه غالبPا مPا يكPون التشPاور %  87.41بأنه دائما ما يكون ذلك، و أفPاد بنسPبة %  16.22
يوجPد بأنPه لا %(   87.41) قبPل اتخPاذ القPرارات، بينمPا عPارض و بPنفس النسPبة السPابقة 
: ة أقPل مقPدرة بPــاذ القPرارات، و بنسبPـل اتخPـي أعضاء إدارتPه قبPـر و باقـتشاور بين المدي
  .بأنه نادرا ما يكون بأقل درجات الموافقة%  03.11
من خلال ھذه النسب يتضPح أن التشPاور قليPل داخPل إدارات المPدارس الثانويPة بPين 
يميل إلPى  متوسطةسط الحسابي بدرجة المدير و باقي أعضاء إدارته، و ھو ما يؤكده المتو
، بPانحراف معيPاري دال علPى وجPود اتفPاق بPين أعضPاء إدارة 91.3: السPلبية و المقPدرة بPـ
، و ھو ما يؤكد استجابات الإداريين على السؤال السابق، لأنه 03.0: المدرسة و المقدرة بـ
بھPذه  ر مPع مPن يقPومكPان التشPاوكلما كPان المPدير ديمقراطيPا يأخPذ بPرأي أعضPاء إدارتPه، ل
  .المھمة أكثر
يتضPح أن مسPتوى فعاليPة الإدارة المدرسPية فPي ظPل (: 31)من خلال الجVدول رقVم 
، و ھPو مPا دلPت عليPه نتPائج ھPذه الدراسPة متوسVطة قيمPة المشPاركة الجماعيPة؛ ھPي بدرجPة
 بمتوسط حسابي مرجح للعبارات الدال عن الدرجة الكلية لمستوى فعاليPة الإدارة المدرسPية
بانحراف معياري دال علPى  04.3: و المقدرة بـ في ظل قيمة العلاقات الشخصية المتبادلة 
  .13.0: وجود اتفاق بين الإداريين قدر بـ
يتضPح أن مسPتوى فعاليPة الإدارة المدرسPية فPي ظPل (: 31)من خلال الجVدول رقVم 
لعمPل، قيمPة العلاقPات قيمة الانضباط في العمل، قيمة إتقان ا) القيم التنظيمية محل الدراسة 
، و ھPو مPا دلPت عليPه متوسطة ؛ ھي بدرجة(الشخصية المتبادلة، قيمة المشاركة الجماعية 
نتPائج ھPذه الدراسPة بمتوسPط حسPابي مPرجح للعبPارات  الPدال عPن الدرجPة الكليPة لمسPتوى 
بPPانحراف  74.3: فعاليPPة الإدارة المدرسPPية فPPي ظPPل القPPيم التنظيميPPة السPPائدة و المقPPدرة بPPـ
    .13.0: معياري دال على وجود اتفاق بين الإداريين  قدر بـ
فعاليتھPا،  قو للتعرف على علاقة القيم التنظيمية السائدة بالإدارة المدرسPية و بتحقيP
دة فPي الإدارة المدرسPية و ـم التنظيميPة السائPـب بPين القيPـان للرتPـتم  حساب معامPل سبيرمP
، و الPذي تبPين مPن خلالPه أنPه يوجPد ∗يميPة السPائدةمسPتوى فعاليتھPا فPي ظPل ھPذه القPيم التنظ
علاقPة وظيفيPة بPين القPيم التنظيميPة السPائدة و تحقيPق الإدارة المدرسPية لأھPدافھا، و ھPو مPا 
، و ھPو مPا يتوافPق و دراسPة نجPاة 06.0: لمعامل سبيرمان للرتب و المقدرة بـ رتأكده قيمة 
رسة عاليPة للقPيم التنظيميPة كلمPا زادت كلما كانت ھناك مما: قريشي و التي خلصت إلى أنه
  .  فعالية التنظيم
  
                                                 
∗
  (. 30)كما ھو موضح في الملحق رقم   
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  :النتائج العامـة للدراسـة
تھدف ھذه الدراسة للتعرف علPى علاقPة القPيم التنظيميPة السPائدة بPالإدارة المدرسPية 
بتحقيPPق فعاليتھPPا، مPPن خPPلال التعPPرف علPPى درجPPة ممارسPPة كPPل مPPن القPPيم التنظيميPPة محPPل 
 خصية المتبادلة، قيمPة المشPاركةقيمة الإتقان، قيمة العلاقات الش قيمة الانضباط،) الدراسة 
، و مسPتوى فعاليPة الإدارة المدرسPية فPي ظPل القPيم التنظيميPة السPائدة، و سPعت (الجماعيPة 
  :.الدراسة لتحقيق أھدافھا من خلال الإجابة عن التساؤلين المطروحين وفقا لما يلي
) م التنظيميVة بVالإدارة المدرسVية ـلقيVة اـي درجVة ممارسVـمVا ھV: 10السVؤال رقVم 
قيمVVة الانضVVباط، قيمVVة الإتقVVان، قيمVVة العلاقVVات الشخصVVية المتبادلVVة، قيمVVة المشVVاركة 
  ؟( الجماعية 
  درجة ممارسة قيمة الانضباط في العمل. 1
حيPPPث أثبتPPPت نتPPPائج الدراسPPPة أن درجPPPة ممارسPPPة قيمPPPة الانضPPPباط داخPPPل الإدارة 
اع الإجPراءات و ـي الوقPت المحPدد، و إتبPـى المدرسPة فPـالمدرسPية مPن خPلال الحضPور إلP
القوانين المسيرة للعمل الإداري، و الالتPزام بمواعيPد الPدوام المدرسPي، و احتPرام المواعيPد 
ده المتوسPط الحسPابي ـوق المتوسPطة و ھPو مPا أكPـالمقررة للاجتماعات، ممارسة بدرجPة فP
  .36.3: بالإدارة المدرسية و المقدر بـللعبارات التي تقيس درجة ممارسة قيمة الانضباط 
  درجة ممارسة قيمة الإتقان في العمل. 2
كما ثبت من خلال تحليل بيانات الدراسة أن قيمة إتقان العمل ممارسة بدرجة فPوق  
الحسPابي المPرجح للعبPارات الدالPة عPن درجPة  طالمتوسطة؛ و ھو مPا دل عليھPا المتوسP
مPن خPلال متابعPة لأداء مPوظفي الإدارة المدرسPية، ، 55.3: ممارسة القيمة و المقدر بPـ
محاولة كل عضو من أعضPاء الإدارة المدرسPية  القيPام بعملPه بطريقPة صPحيحة، تقPويم 
  . أداء الموظفين، و النقائص الظاھرة في المھام المنجزة
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  درجة ممارسة قيمة العلاقات الشخصية المتبادلة .3
لاقPات الشخصPية المتبادلPة بPين الأعضPاء دلت النتائج علPى أن درجPة ممارسPة قيمPة الع
؛ و ذلPك مPن خPلال الثقPة 05.3: ھPي بدرجPة فPوق المتوسPطة بمتوسPط حسPابي دال قPدر بPـ
المتبادلPة بPPين أعضPاء الإدارة و تكPPوين علاقPPات اجتماعيPة بيPPنھم، و مPن طبيعPPة القPPرارات 
  .المتخذة
  يةدرجة ممارسة قيمة المشاركة الجماعية بين أعضاء الإدارة المدرس .4
أثبتت نتائج ھذه الدراسة أن درجة ممارسة قيمة المشاركة الجماعية ھPي أقPل الPدرجات 
؛ مPن خPلال المشPاركة 84.3: بين القيم التنظيمية السابقة ممارسPتا بمتوسPط حسPابي قPدر بPـ
فPPي المشPPكلات الخاصPPة فPPي اتخPPاذ القPPرارات، فPPتح مجPPالات للتشPPاور و التحPPاور خاصPPة 
  . أعضاء إدارة المدرسة و التعاون بينبالإدارة،  
من خلال النتائج السابقة يتضح أن درجة ممارسة القيم التنظيميPة المعنيPة بالدراسPة      
 قيمPPة الانضPPباط، قPPيم الإتقPPان، قيمPPة العلاقPPات الشخصPPية المتبادلPPة، و قيمPPة المشPPاركة » 
 ھPPي موجPPودة بدرجPPة فPPوق المتوسPPطة و ھPPو مPPا دل عليPPه المتوسPPط الحسPPابي« الجماعيPPة 
و الدال علPى أن درجPة ممارسPة . 45.3: لدرجة ممارسة القيم التنظيمية السابقة و المقدر بـ
ھذه القيم التنظيمية الضرورية لأجل تحقيPق إدارة المدرسPة أھPدافھا بكPل فعاليPة غيPر كافيPة 
  .لتحقيق ذلك بشكل فعال
مPن %  46.52 ∗حيث ترتبت درجة ممارسة قيمة الانضباط فPي المرتبPة الأولPى بنسPبة
ان فPي العمPل ـبPاقي القPيم التنظيميPة،ثم تلتھPا فPي المرتبPة الثانيPة درجPة ممارسPة قيمPة الإتقP
ار بوخPPذير و نجPPاة ـن عمPPـ، و ھPPي نتيجPPة تتفPPق و نتيجPPة دراسPPة كPPل مPP% 70.52ـبة بنسPP
قريشي في أن ترتيب كل من قيمة الانضباط و قيمPة الإتقPان جPاءت فPي الترتيPب الأول فPي 
  . سة، و بالتالي فنتيجة الدراسة تتفق معھا في سيادة النظرة العقلانيةالقيم الأثر ممار
و تعلل الباحثة أن تكPون كPل مPن قيمPة الانضPباط و الإتقPان فPي العمPل فPي المراتPب 
الأولPى ھPPو أنھPPا قPد تكPPون فعPPلا؛ لكPPن بصPورة شPPكلية أكثPPر منھPPا فاعلPة بشPPكل حقيقPPي فPPي 
نيPPة و الناتجPPة عPPن ترتيPPب كPPل مPPن قيمPPة الإدارات المدرسPPية، أمPPا سPPيادة النظPPرة العقلا
الانضPPباط و الإتقPPان لا يعنPPي أن إدارات المPPدارس الثانويPPة تطبPPق القPPوانين المنظمPPة و لا 
ة دائما، و ھPو ـة ممارسـتلتزم بالقيم التنظيمية السائدة التزاما حرفيا أو أن ھذه القيم التنظيمي
متPين تكPون فPي المرتبPة الأولPى ھPو مPا يثبتPه الواقPع المعPاش، و إنمPا مPا جعPل كPل مPن القي
ضرورة التزام الإدارات المدرسية بالعديد من الأمور الإداريPة  و التPي لھPا علاقPة مباشPرة 
، ھذا من جھة و من جھPة ثانيPة ارتباطھPا بامتحPان نيPل (مديرية التربية ) بالإدارة التعليمية 
  .  شھادة البكالوريا لتلاميذ سنة ثالثة من التعليم الثانوي
 27.42و في المرتبPة الثالثPة درجPة ممارسPة قيمPة العلاقPات الشخصPية المتبادلPة بنسPبة 
، أما في الترتيب الرابPع و الأخيPر و الممثلPة للقيمPة الأقPل ممارسPة بPين القPيم المدروسPة %
، ھذه النتيجة تختلPف و نتيجPة دراسPة محمPد % 75.42ھي قيمة المشاركة الجماعية بنسبة 
حيPث جPاءت فPي  ةالعلاقPات بPين العPاملين فPي دراسPته بالأولويP الصريصري حيث حظيت
  .مقدمة عناصر العمليات المدروسة
                                                 
∗
  . لقيم الأربعة المدروسةھذه النسب تمثل نسبة درجة ممارسة كل قيمة على حدا من الدرجة الكلية لممارسة ا 
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مVVا ھVVو مسVVتوى فعاليVVة الإدارة المدرسVVية فVVي ظVVل القVVيم التنظيميVVة : السVVؤال الثVVاني
  السائدة؟
أثبتت نتائج ھذه الدراسة أن مستوى فعالية الإدارة المدرسية في ظل القPيم التنظيميPة   
، و ذلPPك مPPن خPPلال الانضPPباط فPPي أداء 74.3: ھPPو بدرجPPة متوسPPطة و المقPPدر بPPـالسPPائدة 
المھام، تحقيق الأھداف بالإتقان في أداء الوظائف، تحقيPق حاجPات أعضPاء إدارة المدرسPة 
  .بالمشاركة الجماعية و الاتصال الجيد بين الأعضاء
ظPل قيمPة الإتقPان    حيث أثبتت نتائج الدراسة بPأن مسPتوى فعاليPة الإدارة المدرسPية فPي  
فPPي العمPPل جPPاءت فPPي المرتبPPة الأولPPى فPPي ترتيPPب مسPPتوى الفعاليPPة فPPي ظPPل بPPاقي القPPيم 
، و ذلPك مPن خPلال؛ عقPد اجتماعPات طارئPة لمناقشPة % 21.62: المدروسة بنسPبة تقPدر بPـ
تعليمات طارئة على الإدارة المدرسية، و لمناقشة مشPكل مPا، الحPرص علPى الاتصPال بPين 
ح و ـادة مPPن النصائPPـن لأدائھPم لوظPPائفھم، و الاستفPPـر الحسPPـان السيPPـة لضمPPأعضPاء الإدار
  . التوجھات المقدمة لھم
و فPPي المرتبPPة الثانيPPة مسPPتوى فعاليPPة الإدارة المدرسPPية فPPي ظPPل  قيمPPة الانضPPباط فPPي  
، و ذلPك مPن خPلال، المحافظPة علPى تطبيPق القPوانين قPدر الإمكPان % 04.52العمل بنسPبة 
أداء المھPام الصPعبة، معاملPة مPن أخطPأ بسPبب إھمالPه بطريقPة حازمPة، عقPد بتغيير أسلوب 
  .اللجان الإدارية لمساعدة الإداريين على أداء وظائفھم لا تعطيلھم
و تلتھا في المرتبة الثالثPة مسPتوى فعاليPة الإدارة المدرسPية  فPي ظPل قيمPة المشPاركة    
التنسPPيق بPPين مختلPPف مصPPالح  ، و ذلPPك مPPن خPPلال؛% 64.42: الجماعيPPة بنسPPبة تقPPدر بPPـ
الإدارة المدرسية، مشاركة المدير باقي أعضاء الإدارة المدرسية تنظيم الأعمPال و المھPام، 
مشاركة أعضاء الإدارة في اتخاذ القرارات، و السماح لكل عضو من أعضائھا بالمشاركة 
  . في اتخاذ القرارات التي تخص مھامه
فقد جاءت مسPتوى فعاليPة الإدارة المدرسPية فPي ظPل أما في المرتبة الرابعة و الأخيرة  
، و ذلPPك مPPن خPPلال؛  حPPل الخلافPPات بPPين % 20.42العلاقPPات الشخصPPية المتبادلPPة بنسPPبة 
أعضPاء الإدارة المدرسPية عPن طريPق التحPاور فيمPا بيPنھم، و الاھتمPام بالعلاقPات المتبادلPة 
و من خPلال القPرارات الدالPة  لتحقيق التواصل المحفز لھم على أداء الأعمال بطريقة جيدة،
  . على وجود اھتمام بمصالحھم
مPن نتPائج السPؤال الأول و الثPاني يتضPح أن للقPيم التنظيميPة علاقPة بتحقيPق الإدارة   
المدرسPية لفعاليتھPا، و ھPو مPا تؤكPده قيمPة معامPل الارتبPاط لسPبيرمان و الPدال علPى وجPود 
ة و تحقيPق فعاليتھPا؛ و ـبPالإدارة المدرسيP علاقة طردية موجبPة بPين القPيم التنظيميPة السPائدة
  .06.0: المقدر بـ
من ھذه النتPائج يتضPح أن القPيم التنظيميPة السPائدة بPين أعضPاء الإدارة المدرسPية تعمPل 
كموجه عام لسلوكھم في أدائھم لوظائفھم، و ھو ما تؤكPده دراسPة مPاكوري عPن تPأثير القPيم 
ثير ينبع من الدور الذي تلعبه القيم فيما يعتبPره في سلوكيات الأفراد الذي أوضح أن ھذا التأ
  .  612الأفراد صوابا أو خطأ
م التنظيميPة السPائدة و ـة بPين القيPـة طرديPة موجبPـو بالتPالي يمكPن القPول بوجPود علاقP 
ـد الطاھر بوياية و الذي فعالية الإدارة المدرسية؛ و ھو ما يتفق و نتائج دراسة كل من محم
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 .602مرجع سبق ذكره، ص : سمير عسكر و عادل زايد -  
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رام ثقافPPة المنظمPPة و قيمھPPا، ـوي باحتPPـة الحقيقيPPة مPPرتبط بشPPكل قPPـيPPق الفعالـأن تحقيPPأكPPد 
باعتبارھPا العنصPر المسPاعد علPى نجاحھPا، و دراسPة نجPاة قريشPي و التPي أثبتPت نتائجھPPا 
وجPود علاقPة طرديPة موجبPة بPين اتجاھPات الإطPارات المسPؤولة نحPو قPيم إدارة الإدارة و 
  .   اتجاھاتھم نحو فعالية التنظيم
يتوافق و ما أكد عليه دوركايم من أن للقPيم  أھميPة فPي المحافظPة علPى النظPام  و ماـو ھ
 القيPـمدام ـة و انعPـوي تكمن فPي الأزمPة الأخلاقيPـن العضـة التضامـالاجتماعي، و أن مشكل
  .و المعايير
غيPر أنPه يمكPPن القPول أن مشPكلات الإدارة المدرسPPية ليسPت نابعPة مPPن القPيم التنظيميPPة 
دارات المدرسية، كموجه لكل أعضائھا لأدائھم لمھامھم و وظائفھم، بقPدر مPا السائدة في الإ
ھي مشكلة نابعة من تفھم و تطبيق ھذه القيم التنظيمية كأداة مسھلة و منظمة لسير الأعمPال 
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تPائج البحPث يمكPن القPول أن مPن بPين المعوقPات الأساسPية لفعاليPة بنPاءا علPى ن
الإدارة المدرسية انخفاض درجة ممارسة القيم التنظيمية السائدة،  و الناتجة بالأساس 
لضعف تفھم القPيم التنظيميPة و كيفيPة تطبيقھPا مPن جھPة،  و لغيPاب التكامPل بPين ھPـذه 
:أن يعود لأسباب عديدة منھا القـيم التنظيمية من جھة أخرى، و الـذي يمكن
 
  .الأسلوب المتبع في تسيير الإدارات المدرسية 
عPPدم الاھتمPPام الكPPافي بمشPPاركة أعضPPاء الإدارة المدرسPPية فPPي اتخPPاذ  
  .القرارات
 .ضعف التعاون و التنسيق الجيد بين أعضاء الإدارات المدرسية 
ـة و قلPPة وعPPي الإداريPPين أو عPPدم اھتمPPامھم و تجPPاھلھم لقيمPPـة المدرسيPP 
 .أھميتھا كجزء مھم جدا في بناء المجتمع و المحافظة عليه
فالإدارة المدرسية؛ كغيرھا من التنظيمات الاجتماعية الأخرى، ھي جPزء مPن 
بيئة متغيرة، فعلى المسئولين تفھم ذلك و مراعاته، فھPي تتطلPب التجديPد فPي المفPاھيم 
ة؛ سPواء لفھمھPا أو لنشPرھا  من للتوصل إلى ابتكارات تزيد من مستوى القيم التنظيميP
 .و  بالأخص تبنيھا و تطبيقھا
و لتحقيق ذلك وجب العناية بتطوير الإداريين و إعدادھم لذلك، و ھنا يمكن لنا 
  :أن نطرح التساؤل التالي
كيف يمكن تطويـر الإدارييـن أو القـادة فPي الإدارات المدرسPية ؟    و كيPف  -
بتPPدريبھم و تعلPPيمھم مجموعPPة مPPن  يمكPPن بنPPاؤھم؟ و ھPPل يمكPPن أن يPPتم ذلPPك
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ضPباط، قيمPة قيمPة الان) تھدف ھذه الدراسPة إلPى تحديPد علاقPة القPيم التنظيميPة   
بفعاليPة الإدارة ( الإتقان، قيمة العلاقات الشخصية المتبادلة، قيمة المشاركة الجماعية 
المدرسPPية، و ذلPPك مPPن خPPلال الكشPPف عPPن درجPPة ممارسPPة ھPPذه القPPيم التنظيميPPة فPPي 
  .الإدارات المدرسية، ثم الكشف عن مستوى الفعالية في ظل القيم التنظيمية السائدة
دف تم إعداد استمارة استبيان وزعت علPى أعضPاء الإدارات و لتحقيق ھذا الھ  
 01ة ـPـإداري، و عينة من الأسPاتذة بنسب 511المدرسية لبلدية بسكرة و البالغ عددھم 
و مPن أھPم النتPائج  اأسPتاذ 84: ، من العدد الإجمالي للإداريPين و المقPدر عPددھم بPـ%
  :التي تم التوصل إليھا في ھذه الدراسة ما يلي
قيمPPة الانضPPباط، قPPيم » جPPة ممارسPPة القPPيم التنظيميPPة المعنيPPة بالدراسPPةدر -  
ھPPي « الإتقPPان، قيمPPة العلاقPPات الشخصPPية المتبادلPPة، و قيمPPة المشPPاركة الجماعيPPة 
  .موجودة بدرجة فوق متوسطة
ترتبPPت درجPPة ممارسPPة قيمPPة الانضPPباط فPPي المرتبPPة الأولPPى، ثPPم تلتھPPا فPPي  -  
مة الإتقان،  و في المرتبة الثالثة درجة ممارسPة قيمPة المرتبة الثانية درجة ممارسة قي
العلاقات الشخصية المتبادلة، أما في الترتيب الرابع و الأخيPر فالقيمPة الأقPل ممارسPة 
  .بين القيم المدروسة ھي قيمة المشاركة الجماعية
مستوى فعالية الإدارة المدرسية فPي ظPل القPيم التنظيميPة السPائدة ھPو بدرجPة  -  
  .متوسطة
كما تبين من خلال النتائج؛ أن للقيم التنظيمية علاقPة بتحقيPق الإدارة المدرسPية   
لفعاليتھا، و ھو ما تؤكده قيمة معامل الارتبPاط لسPبيرمان و الPدال علPى وجPود علاقPة 
        طرديPPة موجبPPة بPPين القPPيم التنظيميPPة السPPائدة بPPالإدارة المدرسPPية و تحقيPPق فعاليتھPPا؛  
  .06.0: و المقدر بـ
  
 
  
  
  
  
  
